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مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 


منذ ظهور علم النفس کعلم مستقل بذاته وهو بحاول غزو مختلف 
0 

مشتركة عديدة تضم علم النفس ومجالات معرفية آخری» فلم يعد التقلید 
الكلاسيکي مقبول في فصل الحقول المعرفية المختلفة» وب ذلك قتمت 
الایبستمولوجية الحديثة اعتذاراتها عن الأخطاء السابقةء لا مجالات 
اه هس ات تن ag N‏ مر از 
ذلك ومنذ البدایات الأولى لتزاوج العلوم "علم النفس الاجتماعی" الذي 
أَخذ قسطا من علم النفس وقسطا آخر من علم الاجتماع. 


في إطار هذا العلم انبثقت ونمت فروع آخری أكثر تخصتصا منها 
علم النفس الاجتماعي للتربية وعلم النفس الاجتماعي للاعسلام وعلم 
النفس الاجتماعي للإجرام... وغیرها من التخصّصاتء ومن بين أهمّها 
آیضا علم التفين الاجتماعي للعمل. 

تیه اتسار هنا إلى ان تج انمان مه لعات مارد تفيل هذا 
الاسم "علم النفس الاجتماعي للعمل"» وکان لزاما على المختصٌ دو 
تجمیع المعارف من مجالات علم النفس الاجتماعي العام وعلم نفس 


التنظیم و علم اجتماع التنظیم لفهم هذا التخصص الدقیق 


مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 


حاولت من خلال هذا الکتاب وضع لبنة أولية في هذا المجال أو 
المساهمة في بداية التألیف أو بالأحرى تجمیم الموضوعات الخاصة بعلم 
لنفس الاجتماعي للعمل ضمن مولف مستقل أملا أن تساعفني الظروف 
لمؤلفات اک تمي كر واخضةة ا و وة که مسر هذه 
الموضوعات. ورغم أنّ فصول هذا الكتاب كانت محاضرات جامعيیة 
ولولا إلحاح الطلبة على نشرها لما وجدت في نفسي ما يدفعني لذلك› 
فإني حاولت تبسيطها لتكون في متناول الأكاديمي والقارئ العام» وان 
اخطأت فيها فأرجو التصویب. وان أصبت فمن فضل الله علي ومن 
لجع الطيه ی 


أخيرا أرجو أن يساهم هذا المؤلف في سد الفراغ الرهيب الموجود 
في مكتباتنا حول هذا التخصّص الدقيق وأن يكون عونا للطلبة والأساتذة 
في تكوينهم ودراساتهم ومحاضراتهم. وأسأل الله التوفيق والسداد» إنه 
هو العزيز المجيد. 


الفصل الأول 


مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 


أولا: عل الس الاجتماعى للعمل 
1 - تعرف علم النفس 


یعرف علم التفس بأنه العلم الذي يتناول بالدراسة سلوك الک‌ائن 
الحي وما یحمله من عملیات عقلية وديناميكية ونفسية (شعورية أو 
لاشعوریة)» ودوافعه» ونجلیاته» بطريقة علمية تهدف إلى فهم هذا 
السلوك وقواعده والتنبؤ بأنماطه والتخطیط له وهو يهتم بمختف 
جوانبه التشخصية والجسمية والعقلية والاجتماعية والانفعالية (خلیل 
آحمد خلیل» ۰1995 280). 


لكن الانسان يعيش ضمن جماعة أو جماعات» ویتلقی تأثيرات 
من مختلف الجوانب الشخصية والاجتماعية... منذ طفولته التي یکون 
فیها عدیم القوة إلى أن یتحمل المسوولیات المختلفة. فالفرد یجد نفسه 
قوم آمام ممارسات لها علاقة مع آفراد آخرین من جماعته مسا حستم 
علیه ایجاد علم مشترك یفهم به هذه الجوانب النفسية والاجتماعية 
المتداخلة. 
2- علم النفس الاجتماعی: 

یمکن تعریف علم لنفس الاجتماعي بأنه العطم الذي يتناول 
بالدر اسة الفرد ومواقفه واستجاباته التي تحند تبعا للعلاقات 
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الاجتماعية التي یمارسها ویتشکل من خلالها. فهو يدرس الكائن 
ال تا اوه کات منت یبا تسه اعد ع اق زیت اف 
الاجتماعية الموجهة لسلوکه ویتفاعل معها (خلیل عبد لرحمان 
المعایطفء ۰2000 12). 


یتضمن التعریف السایق جملة من المصطلحات الاساسية آهمَها: 

- السلوك: وهو تغیر في حركة أو مستوی النشاط في زمن 
و غ کرک تست 

- التفاعل: وهو عملية التأثير المتبادل بين نظامين أو أكثر. 

- كائن اجتماعي: يعيش ضمن جماعة يتفاعل معها تأثيراً 
ارا 

- موقف اجتماعي: مجموعة ظروف ومثيرات اجتماعية. 

- مثيرات ومنبهات: كل ما يحدث في محيط الفرد من تغيرات 
وتاثیر .ذلك »على لوف اکائن. 


e 


الاجتماعى" الذي ينبني ۳9 منبهات اجتماعية : والتى ا تتضمن e‏ 
مباشرة (بسيطة ومركبة) ومنبهات غير مباشرة (بسيطة ومركبة). 
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واستجابات اجتماعية وتضم استجابات مباشرة (بسيطة ومركبة) 
و استجابات غير مباشرة (بسيطة ومرکبة). 

فالموضو ع الاساس لعلم النفس الاجتماعي هو التفاعل الذي 
يعني التأثیر المتبادل بين نسقين أو آکشر بحيث یصبح سلوك 
الواحد منبها وسلوك الآخر استجابة ثم العکس في حركة مستمرة 
بين الطرفین» وجمیم المواقف الاجتماعية تقوم على هذا النوع 
من العلاقة المترکزة على مثير- استجابة/ استجابة - مثير. 


4- محالات علم النفس الاحنماعی: 

يهتمٌ علم النفس الاجتماعي بعدة ميادين أهمها: 

أ- التربية والتعلیم: یعنی بدراسة نمو الشخصية المتكاملة 
الجوانب» ويمدٌ المدرس بأسس فهم النمو الاجتماعي والمعرفي 
و العلاقات الموحدة داخل اطار العمل من مدير وموظف وهيئة التدریس 

- القيادة والعملية التربوية. 

- تکوین أسرة المدرسة وبناژها وتماسکها وتفاعلها. 
- الاتجاهات الاجتماعية داخل المدرسة. 

- الجماعات التربوية و الصحية النفسية في المدرسة. 
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مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 
- المدرسة من حيث هي وحدة اجتماعية وتربوية. 


ب- الصحة النفسية والعلاج النفسي: دراسة الاسباب الاجتماعية 
للأمراض النفسية» و آهم موضوعاته: 

- الفقر والبيئة الضاغطة. 

- الحروب. 

- الأقليات وحوادث الشغب. 

- سوء التوافق الاجتماعي. 

- الانحر افات و العدو انية. 

- الاجر ام. 

ج- الخدمة الاجتماعية: تهدف إلى حياة أفضل للفرد والجماعة 
وضمان التوافق مع مختلف الجماعات المحيطة. وأهم موضوعاته: 

- آنواع الجماعات وبناؤها وترقیتها... 

- عملیات التنشئة الاجتماعية والنمو الاجتماعي. 

- سيكولوجية القيادة والتغیر الاجتماعي. 

- در اسة الامراض الاجتماعية المختلفة. 

د- الاعلام والعلاقات العامة: تهتم بتأثیر الاعلام والعلاقات العامة 
بين الفرد والجماعة وتوعية الجماهیر ورفع الروح المعنوية للم واطن. 


وأهم موضو عانه: 
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- الاتصال الاجتماعي ووسائل الاعلام. 

- فعالية الدعاية وتأثيراتها 

- دراسة الرآي العای وطرق الاستطلاع. 

- العلاقات العامة ودورها في عملية الاتصال. 


و- الانتاج: یهتم خاصة بمجال الصناعة والعمل وآهمية العلاقات 
الانسانية بين العمال والتفاعل كما يتناول موضوع العلاقات بين الانتاج 
والمشرفین ومشاركة العمال في التخطیط والاشراف. و آهم موضوعانه: 

- التدریب واختیار الکفاءات الخاصة بالعمل. 

- مشاکل الغیابات ودوران العمل. 

- العلاقة بين المشرفین والاداریین و العمال. 

- الروح المعنوية وتأثیرها في الرضی المهني. 

- ديناميكية الجماعات الرسمية وغير الرسمية داخل المؤسسة. 

- اتجاهات العمل. 

ه- القوات المسلحة: وأهم موضوعاته: 

- السلوك العسكري للأفراد والوحدات في السلم والحرب. 

- العلاقات والتفاعلات الداخلية في النسق العسكري. 

- الحرب النفسية. 

- القيادة العسكرية والجماعات. 
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5- تطور علم النفس الاجتماعى للعمل: 


نشأ هذا العلم نتيجة احتكاك روافد مجموعة من المجالات المعرفية 
آهمّها: الفلاسفة الاجتماعیون» رواد الانثروبولوجیاء علماء التطور 
والنمو وعلماء الاجتماع» وعلماء النفس وغیرهم. وأهم الرواد الأوائل 
الذين ساهموا في انشاء هذا العلم: 


1- تارد ۳.]2706: اهتم هذا الرجل القانوني الفرنسي بقضايا 
الجريمة واعتبر "التقلید" أو المحاکاة آساس العملیات الاجتماعية والتفاعل 
الاجتماعي في کتابه: دراسة في علم النفس الاجتماعي. 

2- لوبون: بدر استه الجمهور " (رو ح الاجتماع) استطاع اعطاء 
نظرية عن سيكولوجية الجماهیر مستعینا بالطب العقلي في ذلك. 

3- روس 9 مرکزا علی التأثیرات الاجتماعية ودورها 


في إنشاء الطفل خاصة قضية "السلف" وکیف تمارس قوتها علینا. 


4- ولیام ماکدوجل: مستندا على الغرائز والدوافع باعتبارها 
آساس التفاعل الاجتماعي مصتفا هذه الغرائز إلى سبع تقابل کل 
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و احدة انفعا لا معینا. (نفور |خوف» تدمر /تقزز › استطلاع /تعجب» مقائلة 


/غضب» حنو /حب. انصیاع /خضو ع. تأکید الذات /زهو ). 


تم بدأت الاسالیب المنهجية من تجریب وقیاس وملاحظات تزداد 
تدریجیا وتظهر النظریات الأساسية في هذا العلم. و هم الموضوعات 
التي عالجها تاریخیا: 

- الخمسینیات: الجماعة وتأثیر العضوية فیها وسمات الشخصية. 

- الستینیات: العدوان و العنف و التجاوب و الحب. 

- السبعینیات: الخلفیات المعرفية للسلوك الاجتماعي» وتأثیر البيئة 
على الفرد. 

- الثمانينيات: الاتجاهات» والعدوان» والاندماج» والبعد 
الاجتماعي» وعمليات الجماعة من قيادة واتخاذ القرارات والمساعدة 
الاجتماعية والفروق الفردية... 

- التسعينيات: وسائل الاعلام الجماهيريء التطرف الديني» 
العنفء الجماعات الضاغطة... 
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أن الراك جنماعين 


1- العلاقات الاجتماعیة وأركان الموقف الاجتماعی: 

يستند مفهوم العلاقات الاجتماعية على الأركان الأساسية للموقف 
الاجتماعي» فإذا لاحظنا فردين يلتقيان لاشك أننا سندرك وجود: 

- علاقة بينهما. 

- تأثير الواحد في الآخر. 

- إدراك الواحد لموقف الآخر. 

فأركان الموقف الاجتماعي بالتالي ثلاثة هي: 

- العلاقات الاجتماعية التبادلية. 

- التفاعل الاجتماعي. 

- الإدراك الاجتماعي. 

لكن ما العلاقة بين هذه الأركان بالعلاقات الاجتماعية؟ 

تعتبر العلاقات الاجتماعية التبادلية من أهمٌ موضوعات علم النفس 
الاجتماعي المعاصرء فكل مواضيع هذا العلم - تقريبا -تصدر من 
العلاقات الاجتماعية وتعود إليها أو تدور حولها. وقد ذكر روس منذ 
عام 1908 أن العلاقات الاجتماعية هي المحور الرئيس لجميع مجالات 
الدراسات العلمية الجادّة في هذا العلم. 
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فهي ترتبط طيلة حیاته به وهو مضطر لذلك» كما توثر في سلوکه 
وذهنیته داخل المجتمع» وهنا یفرق بعض المفكرين بين "لعلاقات 
لبشریة" التي تتضمّن مختلف العلاقات الناجحة والفاشلة البدائية 
والراقيةء و العلاقات الانسانیة" التي هي آکثر التصاقا بالعلاقات الناضجة 
ناخ 

وتقوم العلاقات الانسانية بشکل عام أو داخل التنظیم على مجموعة 
من الحقائق النفسية والاجتماعية المثبتة إمبريقيا أهمّها: 

- كلما قلت علاقات الاتصال في الجماعة قل تفاهمها وتفاعلها. 

- کل علاقة تحمل مثیر واستجایة» مرسل ومستقبل 

- كل جماعة تحمل دلالات دقيقة لمثيراتها واستجابتها» تکون نظام 
قيمي يحدد ما هو مرغوب وما هو مرفوض. 

- نظام التتبیهات والاستجابات یحدد نسق التوقعات واحتمال التتبو 
بالسلوك مسبقا. 

- الجماعة آوسع من مجرد الافراد المکونین لهاء فهي تقوم على 
نظام العلاقات المحدّد لها لا على طبيعة آفرادها. 


2- العلاقات. التماعل والادراك الاحتماعی: 


من آکثر المفاهیم استخداما في مجال علم انفس الاجتماعي» 
ها تان ات هی رگا فراعتم ار وس وا 
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الآخرء فالعلاقة هي الصلة التي تربط شخصین أو أكثرء أمّا التفاعل 
فهو التغیر الذي ينشأ في هذه الصلة من خلال التأثير والتأثر المتبادل. 


ته تحلیل "التفاعل الاجتماعی" من خلال تحلیل السلوك الصادر 
عن الفرد في موقف اجنماعي ما باعتباره استجابة لمثیر صدر عن 
شخص آخر والذي یصبح بدوره مثیرا للاستجابة المقبلة» فالمثیر يتحول 
إلى استجابة وتتحوّل الاستجابة إلى مثیر» ونتناوب ردود الافعال بطريقة 
وه کین LE‏ ها مكبلا A‏ نها وه اب 
إسماعيل على محمدء الذي يحرأص اعنذار محمّد» وحين یعتذر محمد 
ییتسم |سماعیل» هکذا يمضي السلوك علی هذا النوع من التفاعل. 
فدراسة التفاعل هنا تقوم على ملاحظة التغيّرات الحادثة في مظاهر 
السلوك وتحولها من فرد لآخرء لان التفاعل أساس العلاقة الاجتماعي 2 
ولكل کرک ر ی سم سا سای اي کر قا وده فک ها لخن د 

وقد تزاید الاهتمام بقضية الإدراك الاجتماعي بداية من الستینیات 
بعیدا عن کونه عملية عقلية مجرّدة. كما تطوّر من مجرد أخذ رأي فرد 
في فرد أو جماعة أو التعلیق على صور یراها إلى ملاحظة ما يحدث 
من إدراك اجتماعي خلال التفاعل بين فردین أو أكثر ودراستها 
وتحلیلها. 
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من دلق اس بقل - ما قام به کندون" 60000 في کتابه: 90106 
functions of gaze direction 1n social Interaction, act‏ 
7 ,05901010516231 حين سجل حديث فردين طلب منهما التعرّف 
على بعضهما فلاحظ أنّ الابتسامة تقوم بدور الترحيب في بداية اللقاء 
كما تقوم بدور التوديع في الفراق» وأنّ العبوس يدل على محاولة فهم 
الاخر والتركيز في حديثه؛ إضافة إلى تعبيرات لفظية وغير لفظية 
ا کرت الک و كل الت ای ا نما نو كل انمه 
عن الآخرء وكيف يدركه... ولا يجب الاعتماد على ملامح الوجه فقط 
كما فعل الرواد الأوائل» إنما يجب التركيز على كل الملامح الأخرى. 


فلا يهم أن يدرك "ا" الفرد 'ب" على أنه طويل أو قصير بدين أو 
نحيف أو أبيض أو أسود... لكن كيف يدرك ۳" الفرد 'ب" في تفاعله 
داخل المنظمة أو خارجهاء أي كيف يؤثر في شخصيته وكيف يتأثر به. 
ES‏ كلاسا کی لقاع راما لاله لتقم كيف يشي 
یغضب؟ كيف ومتى يسالم؟ كيف ومتى يعترض؟ كيف ومتى يوافق؟... 
و هکذاء فالادر اک بهذا عملية اجتماعية معقدة. 


فالفرد - مثلا كلا یقول بشکل مباشر آنني آسعر نو فقلان" 
ببرودة عاطفية انما غالبا ما يخفي ما یبطن خاصة لذا تعطسق 
الموضو ع بمسوول أو مصلحة مادية معينة داخل المؤسّسة» بل على 
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الفرد أن ینفذ لحقيقة الاخر لیعرف ذلك» عن طریق فهم متی يُقبل عليه 
ومتی یبعد عنه» ومتی يتكلم ومتی یصمت وما هي المجموعات التي 
یتعامل معها آثناء حضوره وهل يستمر ذلك خارج المؤسّسة ام 
لا؟... فالإدراك وراء كل تفاعل ناجح أو فاشل. 


3- مسئوات العلاقات الاجتماعية: 

Ea‏ دم و ناف لفل آهمما: 

1- العلاقات اللاتبادلیة: ونتم بوجد ۳" ووجد اب" دون وجود 
تفاعل اجتماعي حقيقي» فلا نكاد نجد أي تفاعل بینهماء متال ذلك 
وجود فرد جانب فرد آخر آثناء العمل على ماكنة معينة دون الحدیث 
بينهماء أو فرد یدخل المنظمة ومروره بجانب مکتب معين دون سابق 
معرفة لبعض موظفیه. 

الشکل رقم (01): يمثل العلاقات اللاتبادلية. 


2- علاقات الاتجاه الواحد: ويكون ذلك بتأثير "أ" في سلوك 
الفرد لب" دون تأثر "ب" بسلوك "أ" ويتمٌ ذلك خاصة في السلوکات 
النمطية التي لا تحتاج إلى اتصالات مباشرة» مثال ذلك مشاهدة 


1 ۱ 
E 


برنامج تلفزيوني تدريبي وتأثير صاحب البرنامج "أ" في المشاهد 
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دون تفاعل حقیقی» أو قراءة سيرة شخصية معيّنة:؛ أو صور 
الشخصئات.. 


e 


الشكل رقم (02): يمثل علاقات الاتجاه الواحد. 
3 55 
س 
3- العلاقات شبه التبادلية: وجود علاقة بين "أ" واب" ضمن إطار 
لكنها هي في الأصل شكلية فقط. مثال ذلك الاستعراضات العسکریة 


با ل ا ای نوی وی 
وجود تفاعل حقيقي» آُو ممثلي المسرح ضمن سیناریو محند مسبقا. 


الشکل رقم(03): یمثل العلاقات شبه التبادلية. 


4 العلاقات المتو ازید: تز امن و جود فردین في موقف واحده 
بحاول ۳ ان يؤئر في اقح" لکن دون جدوی ویحاول ت التاثیر فيي ۳ 
ات دون هی وه ا و هی عا تمن کک 
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واحد وانشغال کل واحد بعمله مع محاولة كل منهما الحدیث مع زمیلیه 
دون أن بسمعه. أو في بعض الحالات المرضية خاصة مرض 
آلشیزوفرینیا" حیث يتحدّث المرضی مع بعضهم دون أن يعي الواحد ما 
کو ا ا کن ی 

الشكل رقم (04): یمثل العلاقات المتوازية. 


e 
العلاقات المتبادلة غير المتناسقة: تزامن وجود "أ" واب"‎ -5 
واعتماد استجابات ۳" على سلوك 'ب" دون اعتماد سلوك 'ب" على‎ 


a ال ی‎ TO aa 


1 1 2 3 


مقيد بأسئلة HESS‏ فيستجيب ويتأثر ب '"ب". فهذه العلاقات غير 
متناسقة وأحيانا تصبح 'شبه متبادلة" إذا كانت الأسئلة غير محددة. 


الشكل رقم (05): يمثل العلاقات المتبادلة غير المتناسقة. 
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6- العلاقات المتبادلة: هي أعلى صور التفاعل الاجتماعي» حیث 

یتزامن وجود الطرفین مع تبادل مستمر بینهما وتأثیر الواحد في الاخر. 
الشکل رقم(06): يمثل العلاقات المتبادلة. 

4- قياس العلاقات الاجتماعية السوسیومتری ۱900101۳61716 

أ- تعریف القیاس وآهدافه: یعرف القیاس بأنه إصباغ المعلومة أو 
الشيء مقدارا کمیّا وفق معیار محدّد بدرجات ووحدات متفق علیها 
و هذا یضم: 

- العملية في حذ ذاتها. 

00 آدو ات القياس. 

- الوحدات والمعايير المستعملة. 

- نتائج القياس. 

ويهدف القياس في الدراسات النفسية الاجتماعية إلى ما يلي: 

- التقويم واعطاء کل شيء مکانته. 

- تقوية مو اطن القوة وتفادي مو اطن الضعف. 


- متابعة الاشر اف. 
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ما هم الأسس التي یعتمد علیها القیاس النفسو- اجتماعي فهو : 

- قياس كل ما هو قابل للقیاس» وکل مقدار يمكن قیاسه. 

- استخدام الأساليب الاحصائية الحسابية في القیاس. 

- وجود وحدات متساوية لكل صفة مثل: الوحدات الثنائية: 
(نعم/لا) (صح/ لا) (أقبل/ ارفض) (أحب/ لا أحب)... أو الوحدات 
الثلاثية: (موافق1/ سيان0/ لا أوافق-1)» أو الوحدات الخماسية: موافق 
هام (1)» أرفض جذا/ غير هام قطعا (-2)» أو الوحدات السباعية: هام 
جذا (+3) هام إلى حد ما (+۰)2 هام(+۰)1 سیان(0)» غير هام(-۰)1 
غير هام إلى حذ ما (-۰)2 غير هام تماما (-۰)3 أو غيرها. 


ب- تعريف "السوسسيومتري" ونشأته: يعني القياس الاجتماعي» 
وهو مشكل من كلمتين: 50610 (اجتماعي)» و 1۷۲6۷ (قياس). فالكلمة 
الأولى لاتينية أصلها 5001115 » والثانية يونانية أصلها حطناتام]۷ وهذا 
القياس ليس مجرد اختيار فقط إنما وسيلة فنية لتحديد موضعات بعينها. 
ويعود ظهور المحاولات الأولى لاستعمال الاختبار السوسيومتري إلى 
سنة 1916 حين كان يُطلب من الأفراد اختيار زميل لهم في حوار 
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ثنائي» ثمّ تطوّرت هذه الطريقة سنة 1923 إلى الأسئلة الموجهة للأطفال 
لاختيار آباء غير آبائهم الحقيقيين. 


لکن النشأة الحديثة لهذا القياس تعود إلى الكتاب الذي نشره 
مورینو 1۷10۲600., 1. 07( بعنوان: من الذي سيبقى؟ 51211 ۷/60 
۹ بأمريكا سنة 1934. وتمٌ تطوير هذا القیاس بفضل أبحاثه 
المختلفة حتی أنه خصّص دورية علمية باسمها سنة ۰1936 كما يعود 
سبب انتشار هذه الطريقة إلى بساطتها وخصوبة النتائج التي بصل الیها 
الباحث من خلالها. 


(1) - ولد جاكوب مورینو 1.1.۷]076720 في رومانيا وعمل في استرالياء الك 
مجلدا باللغة الألمانية عن "الدعوة إلى المقابلة" عصنادء‌ده ما 10518405 عام 
4 وساهم في دراسة بعض المجتمعات المحلية بفيناء وفي عام 1925 هاجر 
إل اله یات المتهدة ارک و کروی عده اختبار ات سوس سروه اع بخ نوت 
شرائح المجتمع خاصة تلاميذ المدارس الخاصة وأصدر على ضوئها كتابه 
المعروف "لمن سیکتب البقاء" 0۲۷1۷۵۶ 512211 ۷۷۲۳0 عام 4 وآنر في 
مفکرین آمثال "لاندبر ج 1000672 ودود 000(]. فتح عام 1942 هو وزملاوه 
معهد السوسيومتري في نیویورك. ثم أشرف على جريدة السوسيومترية 186 
177] 011171781[ منذ عام 7 و آصدر عام 1947 50012107۷7 Journal‏ 
یعالج فيها الجماعات المفككةء والتي تغيّر عنوانها منذ عام 1950 ليص بح العلاج 
النفسي الجماعي .Group Psychotherapy‏ 
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وقد عرفت مؤسّسة "جاکوب مورینو" السويومترية بأنها: 

- تحدید قوانین التطور الاجتماعي والعلاقات الاجنماعية. 

- تفسير صور البناء الداخلي للجماعات. 

- دراسة الجماعات کوحدة كلية. 

- ربط الكل بالجزء في الجماعة والجزء بالکل. 

- الاهتمام بکل جزء في حذ ذاته. 

إل أنه في الأصل يركز على العلاقات التي تربط بين الأفراد 
خاصة. فهو أداة لقياس مقدار التنظيم الذي تعبر عنه الجماعات 
الاجتماعية» والرائز السوسيومتري هو تلك الأداة التي تساعد في قياس 
مستوى التنظيم الذي تتمتع بها جماعة اجتماعية ما. ويقول "آتوکلینبر غ" 
«إنّ السوسيومتريا التي تلحّ على أهمية "الانتخاب" في السلوك البشري 
إنما تمثل طريقة للبحث بغية دراسة بنية الرهوط والعلاقات بين الفردية 
لأعضاء هذه الرهوط» (أتوكلينير غ 1965 164). 


وتعتمد هذه الطريقة على أن يُطلب من آفراد الجماعات الصغيرة 
اختیار فرد معيّن بالنسبة له تبعا لصفة معيّدة ومحدّدة» ثم يتمّ ترجمة هذه 
النتائج إلى 'شبكة من العلاقات الاجنماعیة" يرمز فيها لكل فرد بداترة 
واتجاه الاختیار بسهم من الذي يختار إلى المختار» كما يمكن تسجیل 
هذه النتائج على شكل مصفوفات تبيّن خلایاها نتائج الاختیار . 
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فالسوسيومتري موضو ع بحث ونظرية وطريقة تحلیل» بقدر ما 
هي أداة لجمع البیانات» يستند على "النلقائية والابداع» وهو 'نسق فرعي 
السيكولوجية للسکان» فهو ليس علم اجتماع كمي إنما كمّ اجتماعي» لأنه 
يركز على الجانب الاجتماعي ثم القياس. 


الشكل رقم (07): يمثل نقسیم النسق السوسيومتري عند مورينو. 


النسق السوسيومتري ٩۷610‏ 90۵01080۲61116 


علم القوانین الاجتماعية 506010201257 


ی اس 


الدينامية الاجتماعية 
Sc E‏ علم الدینامیات الا 
2 1 اب 
(علم الالتئام الاج) علم القياس الاج 50 
Sociometry Sociatry‏ 5 ۱ 
52-1765 
لکن القياس الاجتماعى طريقة من أجل معرفة مكانة الفرد داخل 
الجماعة وتماسكها وزعامتها وليست نظرية» ويتضمن ثلاثة أبعاد 


وطريقة تطبيق هذه الطريقة بسيطة تتمثل في طرح السؤال 
على أحد آفراد الجماعة والطلب منه تحديد الفرد الذي يرغب في 
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التعامل أو عدم التعامل معه في خاصية معينة (العملء التسلیة 
الجلوس...)» وقد تتوسع مجالات السوسيومتري في أسئلته لتشمل أسئلة 
مثل: من تريد أن يصاحبك في مخيم صيفي» من تريد أن يصاحبك في 
مذاكرتك اليومية إن كان طالبا؟ العمل في ماكينات النسيج إِنّ كان 
عاملا؟ في المشاركة في ممارسة الهوايات ومن يشاكه فيها؟ المقعد في 
حجرة الدراسة؟... 

Ek‏ هه تفا ای هیر ل وا ا 
آفراد الجماعة مثل ما فعل "لومیس" 100115 في دراسته: 1۳6077 
and 2101617 of ۹00121 psychology‏ عن التركيبة الاجتماعي 4 
لقرية صغيرة» بقياس عدد مرات الزيارات وتناول الوجبات مع بعضهم 
وتبادل الآلات الزراعية للحصول على صورة واضحة عن العلاقات 
الاجتماعية بين أفرادها. 


ج- هدف القياس السوسيومتري: يفترض مورينو أنّ كل فرد 
يصبح حرا وخلاقا حين يجد المركز الملائم له لهذا وجب أن يحقق ما 
يبديه من تفضيلات إذا استطاع تحقيقها أو إذا كان ذلك ممكناء ويقول 
جننجز H.BH.Jennings‏ في كتابه 1n group‏ ۹0010۲61۲۷ 
05 ان نقل المعطیات السوسيومترية إلى مجال التطبیق يسير 
في كل الحالات على نفس المبدأ البسیط وهو يجب أن یحصل کل فرد 
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على درجة قصوی من الرضا تتفق والحد الأعلی من سعادة كل من 
الأفراد الآخرين والح الأعلى من الحبٌ المتبادل بينهم بتعبیر آخر أن 
الهدف هو أن نوفر لكل طفل من وجهة نظره الخاصة آفضل الحلول 
الممكنة ولکن لما كان من الواجب إبداء نفس الاعتبار بالنسبة لكل رفاقه 
في الفصل فلا بد من حل وسط» (سول شید لنجرء ۰1970 151). 


فالهدف من القياس السوسيومتري هو: 

- قياس مظاهر الألفة والنفور التي تحكم اجتماع مجموعة معينة. 

- معرفة التكتلات والتصدعات بداخل الجماعة. 

ات اك و وا ت فا عا هقی نف ام 
المشرفین. 

- تمکین الفرد من "معرفة واضحة آصیلة" لمن یصاحبه ومن لا 
یصاحبه» وممن يستعين ومن لا يستعين به... 

- اکتشاف مظاهر الحياة النفسية في الحياة اليومية ومدی تما ك 
الجماعات وهذه إحدى آهداف علم النفس الاجتماعي. 

- تنظيم الجماعة وإعادة بنائها على أسس نفسية اجتماعية؛ والجمع 
بين آفرادها لا على أسس الزامية إنما على قواعد علمية وحل مشاکلها. 

- قياس العلاقات بين الفرد والفرد» وبين الفرد والجماعة وبين 
الجماعة و الجماعة وذلك من أجل معرفة مكانة الفرد. 
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- تحدید "الذرة الاجتماعیة" المميزة للفرد أي نمط التجاذب و التنافر 
بين الفرد وغیره وقد نکون هذه العلاقة فعلية محققة في الواقع أو 
مرغوب فيها أي يسعى الفرد لتحقيقها. 

ويرى مورينو أن دراسة شبكة العلاقات الاجتماعية وسيلة تكشف 
عن مدى تنظيم الجماعة وتكوينها الداخلي» ويجب إعادة كشف هذا 
القياس في فترات متعاقبة على نفس الجماعة لفهم بنيتها الداخلية الحقيقية 
لا المؤقتة. 


د- شروط الاختبار السوسيومتري: الشروط التي يجب أن تتوفر 
في الاختبار السوسيومتري كما حدّدها تتمثل فيما يلي: 

- وجود جماعة صغيرة دقيقة وتعيين حدودها لفهم طبيعتها. 

- إعطاء حرية اختيار الأفراد أو نبذهم بالعدد الذي يشاءون» رغم 
أن الشائع لا يتعدى ثلاثة أفراد وفي أقصاها خمسة. 

- تحديد نوعية الاختيار أو النبذ أي النشاط الذي يرغب الفرد أن 
يشارك فيه زميله أو لا يشاركه وأن يكون هذا النشاط ذو معنى ودلالة 
بالنسبة له لا أن يكون الاختيار مفتوحا. 

- استخدام نتائج الاختبار في إعادة بناء الجماعة» مع علم الأفراد 
أن اختيارهم سوف يستخدم لصالحهم وفي دفع نشاطهم إلى الأمام. 

- ضمان سرية الاختيار وحريته.. 
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- ملاعمة الأسئلة لمستوی الافراد (أطفال» ر اشدین...). 

- التأکد من أن المبحوئین فهموا السوّال بنفس المعنی. 

ونشیر هنا إلى وجوب اخنیار مقیاس الاختبار بدقة والذي یمتاز 
بمجموع خصائص تجعل منه اختبارا سليماء تتمثل في: 

- وضو ح طبيعة النشاط و الموقف. 

كا نوكو اله تایآ RE‏ مان 

- العمومية وفحص عوامل ومحددة. 

- أن تمر من خلال علاقات أساسية ودائمة. 


ه - السوسيومتري والشبكة الاجتماعية: يتطلب الاختبار 
السوسيومتري تحديد اختيارات الأفراد لبيان ارتباطات الأفراد بموقف 
الجماعة ونشاطها وقد يكون الاختيار عاما أو خاصاء وحاول کریسویل" 
11. التفرقة بين السيكومتري والسوسيومتري واعتبر الأول 
بداية لما يفعله الثاني. 

وتشكل أنماط الاختيار من/ وإلى شبكة العلاقات الشخصية والتي 
يطلق عليها اسم "البناء السوسيومتري" من خلال وضعها على شكل رسم 
بياني 101387312 "السوسیوجرام" يرمز للأعضاء بدواتر ومثلثات» يتم 
توصيلها بخطوط تمثل الاختیارات» مما يعكس البناء الداخلي للجماعة. 
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تمثل الشبكة "الأواصر" التي تربط بين الأفراد والخط الشبكي خبرة 
نامية بين فردین أو أكثر تتولد من اتصال مستمر يجد دلالته في حياة 
الفرد ویتدرج في مسئویات منعدّدة من السلبية إلى الايجابية» وکل عملية 
تنتج علاقة لدی فرد هي بالتوازي عملية لدی الفرد المقابل فهي نظام 
موضوعي للعلاقات» وقد تتشکل شبکات منعدّدة داخل شبکات أوسع منها 
في تنظيم جغرافي اسوسیو -نفسي" معقد. 


الأصل في الاختیار عدم تحدید العددء لک الشائع ضبطه ب 03 
وفي آقصی الحالات ب 05. فإن كان الهدف تبسيط العملية فیجب 
اختیار فرد واحد» ومن أجل وضع "الشبكة الاجتماعیة" یجب: 

- أن نرمز لكل فرد بداترة. 

- نضع داخل کل داترة رقم الفرد. 

- نرمز للاختیار بخط. 

- نرمز لانجاه الاختیار بسهم معین. 

- نصل بين الدواثر المختلفة بعد ذلك. 

ومن خلال ذلك نصل الى شبکه محدده بهذا تلاحظ و حو ددر ات 
اجتماعية وأنوية لمجموعة من الافراد لضافة إلى آفراد يحيطون بهاء 
كما نلاحظ علاقات مباشرة و آخری غير مباشرة. 
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و- شروط أسئلة الاختبار السوسيومتري: أهمّ شروط صياغة 
الأسئلة السوسپومتریة: 

- وضوح السوّال وبیان المقصود منه. 

- تحدید السوّال ضمن موقف جزئي معین. 

- الصياغة السهلة للسوال لغویا دون إطالة أو پیجاز بما يتناسب 
مع مستوی آفراد الجماعة. 

2 و تین اسان 

- حرية اختيار الفرد للإجابة... 


- وضع اجابات متدرجة. 


و هم الاجراءات المساهمة في نجاح الأسئلة السوسيومترية: 
- التقدیم بالتمهید الشفوي لبیان آهمية القیاس و آهدافه. 
- ضمان الحوار و المناقشة مع آفراد الجماعة. 
- توزیع الاختبارات مکتوبة. 
- توفیر الجو" الملائم لانجاح العملية تنظیمیا. 
- اعطاء فترة كافية للإجابة. 
- بعد الإجابات يتم تبويبها وتصنيفها مباشرة. 
- معالجة النتائج إحصائيا بالبيانات والمخططات. 
- تحليل النتائج. 
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- تقدیم توصیات تنظيمية وتوجيهية لجوانب ضعف الجماعة . 


ز- آنواع العلاقات السوسيومترية: کشفت عدة دراسات سواء 


لمورينو أو لغيره نماذج سوسيومترية متعددة داخل المؤسسات» اهما 


1- الأزواج: أزواج من الأفراد بينهم رغبة متبادلة أو جاذبية 
متبادلة ویسمی انشا الاختيار المتبادل. 


2- المثلثات: جماعات ثلاثية الأفراد بینها علاقات متبادلة. 

3- السلاسل أو الشبکات: وهي جماعات آکبر من الزوجية 
والثلاثية بینها علاقات. 

4- النجوم (۹]27): استخدمه مورینو للدلالة على من يحصل على 
أكبر قدر من الاختبارات لبیان القادة الرسمیین أو غير الرسمیین في 
البناء السوسيومتري. 

5- المعزولون (ع15016): وهم الأفراد الذين لا يشاركهم آحدا من 
آفراد الجماعة ولا يقبلون بأعضاء الجماعة وتنعدم الاتصالات بهم» فهم 
لا يحصلون على أي اختيار رغم أنهم أعضاء فيزيقيون في الجماعة 
وتأخذ العزلة 200 عديدة منها: 
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- عزلة بسيطة بان لا يكون الفرد موضع الاختیار ولا الرفض 
كما لا يختار ولا پرفض. 

- اختیار الفرد لأعضاء من خارج الجماعة مع عدم اختیارهم له. 

- اختیاره لأفراد من خارج الجماعة مع آنهم هم لا پختارونه. 

- شکل مثلث يختار فيه الأفراد آنفسهم لکن الجماعة تنبذهم. 

- وجود زوج معزول. 


- شخص معزول ومنبوذ ونابذ ينبذ الجماعة وتنبذه. 


6- المهمل (#عناع6): يُختار من البعض لكنه مهمول من 
طرف الأغلبية. 

7- المنبوذ (ع16©[ع15): وهو الذي يحصل على اختيارات عكسية 
في الاختيار أو سلبية فالمعزول لا يجذب أي علاقات إيجابية:؛ إنما 
ال د كل هقی تا اه كن لقنا ات 

8- الزمرة السوسيومترية: اختيار مجموعة لبعضها بعضاء بأن 
تشكل مجموعة فرعية» وتحمل آیضا مصطلحات آخری مثل: الانشقاق 
السوسيومتريء مثلث الاختيارء مثلث النبذ» مربع النبذ» مربع الاختبار 
دائرة الاختيار... 

کما نجد عدة آنواع أخزئ للعلاقات الاجتماعية سوسیومتریا لحل 
أهمّها يتمثل في الشکل التالي: 
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مثال : 
شکل رقم (08): يبيّن شبكة اجتماعية ل 15 طالبا. 





تنتج من هذا الشکل العلاقات التالية: 

أ العلاقات المتبادلة: وهو تبادل العلاقة بين فرذي تأثیرا ونأثرا 
(في المثال العلاقة بين 09 و۰)06 وانتشار هذا النوع داخل الجماعة 
و و ك هی کل اله ع كلها ان كما عا بك 
ثنائية. وتعتبر العلاقات الثنائية الوحدة الأولى في الدراسات الخاصة بعلم 
النفس الاجتماعي وهي أبسط وأصغر الجماعات. 

ب- العلاقات المركزية: اختيار مجموعة لفرد واحد في المثال: 
1 ۰13 ۰03 ۰04 14 نحو 08 و۰08 ۰07 12 15 نحو ۰10 وهي 
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تبن علاقات الز عامة داخل المنظمة ومدی تفوقهاء كما تبيّن الجماعات 
الفرعية داخلها. 


ج- العلاقات المتتابعة: بظهر في نتائج اختیار الأفراد لبعضهم في 
شکل مستقيم» یساعد ذلك على سرعة نتابع الاشاعات في المنظمة 
ودراستها ومعرفة أسبابهاء وفي المثال: ۰11 13 ۰08 10. 


د- العلاقات الدائرية: نتابع اختیار الأفراد لبعضهم مع اختلاف 
عن العلاقات المتتابعة حیث تعود ثانية لنفس الفرد الذي يأتي منه» ففي 
المثال نجد: ۰01 ۰02 ۰05 ۰12 ۰10 وهي تساعد في معرفة المبالغات 
الحاصلة في الاشاعات لأنّ الاشاعة تعود لمصدرها مرّة أخرى بعد 
اکتمال الدورة. 


و - العلاقات المنفردة: يحدث في عدم اجتذاب الفرد للتخرین» في 
المثال: ۰01 ۰03 ۰04 ۰07 11. ویعتبر هؤلاء على هامش المنظم 2 
لأنهم یختارون ولا ُختارون» ویدل ذلك على عدم توافقهم أو قصورهم 
في التوافق وقد يؤدي إلى سلوك لا سوي. 


5 المصفوفة السوسيومترية: وهي عبارة عن جدول أو مخطط 
يضم الأرقام الدالة على الأفراد أفقيا ووعموديا بنفس الترتيب» ويكتب 
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الرقم 1 في الخانة الدالة على الاختيار الايجابي والرقم -1 في الخانة 
الدالة على الاختیار السلبي (النبذ)» والصفر في عدم الاختیار. 


قد ل كفا 
۰ 0 
E‏ ۸۱ اجب 
+ ۱-۱1۰۸ 
ل اج 
ما ۱ ل 
LHS So‏ 
۳۵۵ ۲2۳۵۲۳۵۵ 


فلا تكفي الشبكة الاجتماعية للتحلیل إنما يجب وضعها على شكل 
مصفوفة تبيّن اختیارات الافراد» وأهمٌ المصفوفات السوسيومترية: 


1 


5 
87 
۳ 
1+ 
5 
1 
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1- مصفوفة قورست" 10151710 و کاتز" 16217 في بحثهم ا: 
A.Matrix approach to the analysis sociometric data‏ 


.preliminary report 01011117 


2- مصفوفة فستتجر " 165112861 في بحثه: The analysis of‏ 


.Soclogram 115115 matrix algebra human relation. 
مصفوفة البهي فؤاد السيد في كتابه: علم النفس الاجتماعي.‎ -3 


إلى ترجمة التفاعلات النفسو-اجتماعية داخل المنظمة في نتاتج إعضبائية 
قابلة للتفسیر » و أهم هذه المعاملات: 


1- معامل انتشار العلاقات الاجتماعية: يهدف في حالة كبر 
المجموعة نسبيّاً إلى معرفة مدى خصوبة التفاعل الاجتماعي فيها 
وانتشاره. ويشترط في الاختبار عدم تقيد الفرد بعدد معيّن في اختياره؛ 
ويحسب معامل الانتشار كما يلي: 

ن = عدد آفراد الجماعة 

النهاية العظمى = ن (ن-1). 
معامل انتشار = مجموع العلاقات الواقعية × 100 

ن (ن-1) 
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مثال : 
جماعة رباعية عدد آفرادها - 04 ۰ مجموع العلاقات الواقعية - 09 
معامل انتشار العلاقات الاجتماعیة = 9× 100 - 75 م 
4 (1-4) 
2- معامل استمرار الجماعة: يقاس الاستمرار بمدی عضوية 
أفرادهاء فکلما ثم تغيير آفرادها ضعف استمرارهاء ولقیاس هذا المعامل 
یقتر ح "هارتشون" 12715۳01706 المعادلة التالية: 
ق - عدد آفراد الجماعة قبل تغيّرها. 
ب- عدد آفرادها بعد التغتّر . 
س- عدد الذین قاوموا التغیر . 
معامل استمرار الجماعة = 2س × 100 
ق + ب 
مثال: 
عدد أفراد الجماعة قبل التغيير ق - 06 
- الأفراد المفقودين - 02 ۰ المتبقى من الأفراد س - 04 
- المنضمّون من الجدد = 06 » العدد الجديد للأفراد ب = 10 


معامل استمرار هذه الجماعة = 4×2 “100 = %50 
10+6 
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3- معامل التماسك الداخلي: تنقسم الجماعة داخل المنظمة حسب 
تماسکها إلى جماعة داخلية وجماعة خارجيةه تحکمها افتراضات هي: 
- كلما زادت العلاقات الداخلية الموجبة زاد تماسکها الداخلي. 
- كلما زاد توجه الأفراد إلى الخار ج تشتتت علاقاتهم الداخلية. 
- كلما وجد آفراد من الخارج تتجّه علاقاتهم للداخل زاد التماسك. 
- نجد ثلاثة آنواع من العلاقات الموجبة: داخلية /داخلية داخلية 
/خارجية» خارجية /خارجية. 
ويحسب بالتالي معامل التماسك الداخلي كما يلي: 
د = العلاقات الداخلية » ه = علاقات داخلية -خارجية 
ل = علاقات خارجية -داخليةء ن = عدد أفراد الجماعة الداخلية. 
م = أفراد خارج الجماعة لهم علاقة بأفراد الجماعة الداخلية. 
معامل التماسك الداخلي = م(د+ل) 
ن ه 
مثال: - عدد أفراد الجماعة الخارجية م- 01ء 
- آفراد الجماعة الداخلية ن- 06 
- عدد العلاقات الداخلية - الداخلیق د- 17 
- عدد العلاقات الخارجية - الداخلیف ل- 12 
- عدد العلاقات الداخلية الخارجية» ه = 06 
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معامل التماسك الداخلي = 1 (17 + 12)/ 6*6 = 0.8 
وکلما كانت القيمة العددية أقل من 01 كان التماسك ضعيفاء مع 
دراسة العناصر الجديدة في التماسك من الخارج في كل مرة. 


3- معامل توافق الفرد مع الجماعة: يعكس هذا المعامل مدى 
إقبال أو نفور أو حياد الفرد من جماعته. ويتطلب هذا المعامل صياغة 
أسئلة الاختبار حيث تعطى للفرد كل قائمة الجماعة ويسجّل أمام كل 
واحد موقفه منه حيث يرمز ب: الألفة ب = +1 النفور ب = -1 
والحیاد ب <- 40 ثم یوضع کل ذلك على شکل مصفوفة عمودها الفرد 
الذي يختار وسطرها الفرد المختار ثم ما يقابل كل فرد من الاخنیار. 

الجدول رقم داضت 5 آفراد 


الفر 3 00 الفرد المختار 00000 
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وین حساب معامل توافق الفرد مع الجماعة كما يلي: 
ن = عدد آفراد الجماعة 
المعامل = المجموع الجبري لعلاقات السطر الدال على الفرد × 100 
ن1 
مثال: نجد معامل توافق الفرد 04 مع أفراد الجماعة كما يلي: 
معامل التوافق = 2 × 100 = %50 
1-5 
4- معامل توافق الجماعة مع الفرد: لقياس مدى توافق الجماعة 
مع الفرد من حيث القبول أو النفور أو الحیاد» بدل استخدام السطر في 
معامل توافق الفرد مع الجماعة تستخدم أعمدة المصفوفة قي توافق 
الجماعة مع الفرد» لأنّ العمود يدل على مدی توافق كل فرد مع الآخر. 
وبالتالي نحسب معامل توافق الجماعة مع الفرد کالتالي: 
المعامل = المجموع الجبري لعلاقات العمود الدال على الفرد × 100 
ن- 1 
مثال: 
نجد معامل توافق الجماعة مع الفرد 04 كما يلي: 
معامل التوافق = 10053 = 9675 
1-5 
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5- معامل مكانة الفرد: ونقاس مکانة الاختیار السوسيومتري ب: 
المكانة السوسيومترية: عدد الاختیارات الحاصل علیها الفرد 
عدد آفراد الجماعة - 1 
6- معامل التجانس: ویقاس تجانس الجماعة كما بلي: 
تجانس الجماعة = عدد الاختیارات المتبادله 
عدد الاختیارات المتبادله الممکنة 


7- المعامل التأثيري: ومن أجل معرفة مدی تأثير الفرد في 
الجماعة نحسب المعامل التالي: 
المعامل التأثيري = ه (بتر اوح بين 0 و 01) 
ه - 1 
ه = عدد الاختیارات التي حصل علیها الفرد. 


ه = عدد آفراد الجماعة. 


UYU 
زا‎ 
UYU 
لكلا‎ 
UYU 
زا‎ 
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ایب التتادة 
1 - تعریفها: 

للقيادة عدّة تعاريف آهمها: 

- أردواي يتد 1620 007337: قدرة التأثير على جماعة ما من 
أجل التعاون وتحقيق مجموعة أهداف تزيد في حيويتها. 

- بیجورس ۷۷۰۳120۲5 .[: عملية التأثير المتبادل بين مجموعة 
آفراد لتوجیه السلوك نحو غاية مشتركة رغم الاختلافات. 

-ستوجدیل 56080111 (1950): الجهد المبذول للتأثیر في أنشطة 
الجماعة و اعدادهم لهدف مشترك. 

- کوهن 16000: نوع من القدرة أو مهارة التأثير على 
المرؤوسين وجعلهم يرغبون في أداء ما يحدده القائد وإنجازه. 

- عمر ماهر محمود: قوة السيطرة على إدارة العمل الجماعي 
الكلي داخل الجماعة وتولي مسؤولية التصريف في شؤون أعضائها 
وتوجيههم نحو هدف ما. 

- عبد الغفار حنفي: «فن التأثير في المرؤوسين لإنجاز المهام 
المحددة لهم بكل حماس وإخلاصء ومن وجهة نظر النتائج فالقيادة هي 
القدرة على حث وحفز الأفراد على إنجاز ما ترغب القيادة في تحقيقه» 
(عبد الغفار حنفي» ۰1997 529). 
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- التأثير في الأفراد خلال موقف معین للوصول إلى هدف 
يتماشى مع قيم المجتمع ومعاييره السائدة» وفن معاملة الطبيعة البشرية 
والتأثير فيها. 


و نجد بالتالي داخل القيادة عنصرين هما: 

- التسليم بقدرة القائد على تحفيز المجموعة على العمل. 

- ميل التابعين واستجابتهم وقناعتهم بأن ذلك سيحقق رغباتهم. 

أا القيادة الإدارية فهي «مجموعة من الخصائص 
والقدرات والموهلات والاستعدادات الى تجعل الرئیس قادرا 


على التوجیه والاشراف... وهي عبارة عن "قو" بستمدها 
الرئیس من مصادر متعددة وبوساطتها یمکنه إحداث التفاعل بينه 
وبين مرعوسیه. بشکل یکون معه قادرا علی التاثیر الايج‌ابي في 
سلوکاتهم ومشاعرهم وتوجیهها الوجهة التي بریدها ویرغبها 
ویجعلهم یطیعون آوامره وتعليماته وينفذونها عن رغبة ومحبة 
واقتناع... والقيادة الإدارية صفة" يجب أن يتحلى بها الرئيس 
لتقو ل :ققد انك كاتقدي وزو تقوو :لس هتسه ان ينا تسن 
مه ا عر خن ان :1378:1991 
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2 أهمية القيادة وأدوارها: 
تكمن أهمية القيادة في: 
- ضمان ائتلاف الجماعة وتجانسها. 
- نقریب وجهات النظر و الربط بين الاراء المختلفة. 
- توجیه الجماعة باعتبار القائد الشخصية المعنوية لها. 
- حماية الجماعة من التصدعات الداخلية والخارجية. 
- اعطاء قوة للجماعة ومساعدتها لتحقیق آهدافها. 


وتحمل القيّادة على عانقها مجموعة من المهام آهمّها: 


- دراسة حاجة الأتباع والسعي في تحقیقها قدر الامکان مسا 
يتطلب توفیر الحوافز لتحقیق هذه الرغبات المادية و المعنوية. 

- بث روح التعاون في الفریق وجعله فریقا واحدا. 

- إشراك الاتباع في اتخاذ القرار. 

- العدالة والموضوعية في تعاملها مع الاتباع لضمان ثقتهم. 

- مساعدة الأتباع في تخطي عقباتهم وتنمية مواهبهم وقدر اتهم. 

- ضمان الاتصالات وتشجیعها داخل المنظمة. 

- التوزیع المتوازن للعمال حسب قدراتهم و امكانياتهم. 
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3-ارکان القيادة: 

من خلال التعاريف السابقة نجد أن اهم آرکان القيادة هي: 

ا اھر کت ن وسفاك ا دة عا ق 
آهدافه (نمط القيادة» القدرة على تحمل المهمة» الذكاءء القدرة على 
التوافق» الدافع للإنجازء الخصائص الفیزیولوجية. طول القائد وعمره 
في الجماعة). 

ب- الموقف: البيئة والوظائف والأهداف والظروف التي تساعد 
على تحقيق الأهداف المرغوبة» وهي تتغير بتغير الوضعيات. 

ج- الأتباع: وكل ما يحملونه من خصائص ودوافع وإمكانيات 
(القدرة الخبرة» التدريب» الحاجة إلى الاستقلالية» المعتقدات المتعلقة 
بالقيادة» إدراك القائد). 

د- المناخ التنظيمي: وتضمٌ كل العناصر والعوامل الموجودة في 
المنشأة ذات التأثير على إمكانيات تحقيق آهداف التنظیم من تماسك 
واستقرار وتوازن ومرونة وفعالية» ويشمل المناخ التنظيمي أيضا 
الأهداف» والسياسات» والقواعد» والنظم والإجراءات» والهياكل التنظيمية 
والقيم والعادات والمشاعر والانفعالات والعلاقات الإنسانية والاسالیب 
والتقنيات... 
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والقيادة الفقالة هي محصلة تفاعل كل هذه العناصر الأربعةء 
والقدرة على نتمية الافراد في قدراتهم الذاتية مع السيطرة على 
خصائص الموقف والمناخ التنظيمي بهدف تحقیق آهداف محددة. 
4-مصادر الفيادة: 

يستمد القائد قوته من عدّة مصادر أهمها: 

1- السلطة الرسمیة: قد تکون القانون أو التفویض والتي من 
خلالها یکتسب قوة الطاعة و الامتخال و العقوية, 

2- الشخصية: الصفات التي یمناز بها في ذاته کالصفات الحسنة 
من آمانة وإخلاص وثقة بالنفس واتزان وغیرها. 

3- المهارة الفنية أو التخصصیة: المامه بالعمل وقدرته علی حل 
المشكلات وقوة التأثير في الآخرين وخبراته ومعارفه الفنيةء فکلها تولد 
الشعور بالامان عند المرژوسین لأن الفرد ذو المهارة العالية قادر على 
الفعل الجید. 

4- المهارة الفکریة: القدرة على الحکم السلیم للاشیاء. 

5- المهارة الانسانیة: القدرة على التعامل الحسن مع الأتباع 
وکسب نقتهم ورفع معنوياتهم و التمکن من فن التعامل مع الاخرین. 

وهذه الصفات ذات بعد تكاملي فیما بينهاء والقائد الناجح هو الذي 
یتوفر فيه الحد الأدنی من هذه الصفات. 
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د- نظردات الميادة: 
أ- نظریات السمات والمتصائص: 
تفسر هذه النظرية القيادة وفعاليتها على أساس السمات 
والخصائص والمواصفات التي يحملها القائدء وتعتمد عليها الإدارات 
لاختيار المديرين الجددء لكننا نجد اختلافات شديدة بين الباحثين رضمن 
و ونا اه ما ماش و و شاه ا داكن 
المنظمة. وأهم الخصائص التي یجب أن یحملها القائد باعتباره مدیرا 
ومسیرا هي : 
1- القدرة على التحفیز والتشجیع: وتتضمن: 
- القدرة على إلهام التابعین له في العمل. 
- الرفع من معنویات العامل من الاداء المتوسط إلى الأداء 
المرتفع ومن المرتفع إلى الممیز . 
- الحث على الاخلاص والتفاني في العمل. 
2- القدرة على الاتصال: ویتم ذلك من خلال: 
توكو قدو لت اتضبالية عا 
- القدرة على نقل الفكرة وتوصيلها بكفاءة (الذكاء الاتصالي). 
- القدرة على التواصل الشفهي والكلام المقنع كما بين ذلك 
ستوجديل في دراسته. 
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3- القدرة على الاقناع: وذلك ب: 
- القدرة على ایصال القاعدة بأهداف المنظمة. 
- بث الثقة في الافراد و لقناعهم بذلك. 
- القناعة الذاتية عنده بالأهداف التي يسعى لتحقیقها لیتمکن من 
إقناع الاخرین بها. 
4- غرس الثقة في الاخرین: ویتم من خلال: 
- مساعدة المروژوسین ونصحهم في مجال العمل. 
- التعرف على مشاکلهم و انشغالاتهم. 
- إشعار المرژوسین أن القائد هو الشخص الذي یلجوون إليه 
للحدیث عن انشغالاتهم كما يشعرهم بادميتهم داخل الشركة. 
5- تفویض السلطة والثقة في المرژوسین: ويضم: 
- التعرف على جوانب القوة والضعف في المرژوسین. 
- الایمان بإخلاص الاتباع وولائهم وتعاونهم وتوقع الأحسن. 
- الحساسية والقدرة على التمييز بين العامل الجید وغیره؛ 
فکما تقول فیدلار ۳۱6016۲ أن القائد الناجح لدیه القدرة والکفاءة على أن 
کر کا آعای ‏ کر 
6- القدرة على اتخاذ القرارات: من خلال: 
- جمم المعلومات والحقائق من مختلف جوانب المواقف. 
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الإجراء الفعال الذي يجب اتخاذه و تنفیده. 


وقد حوت هذه النظرية عدّة النظريات فرعية آهمها: 

1- نظرية الرجل العظيم: وهي من آقدم النظريات حيث ترتکز 
على الأسس الوراثية للقيادة» فذوو المواهب والقدرات غير العادية هم 
قادة في كل المواقف مهما كانت أو اختلفت» لأن القيادة وراثية في 
أصلها. وأهمٌ زعماء هذه النظرية فرانسيس جالتون 031605 الذي جمع 
غ قير امن البیانات: الاحضائية وور ات هذا لو 


2-:تلزية الشات المتكاملةة تردق انم بخ توف مات متكاملة 
في شخصية القائد جسمية وعقلية وانفعالية واجتماعيةء فالقيادة سمة 
موحّدة بغض النظر عن الموقف أو الثقافة» وهذه السمات يمتلكها القائد 
بالولادة» فالفرد قادر على الوصول إلى ما يشاء متى توفرت لديه القدرة 
والمثابرة. 


آهح السمات العامة التي ركز عليها ستوجديل ٩6080111‏ في بحثه: 
Personal factors associated with leadership‏ عام 1948 هي: 
1- السمات الشخصية: وجد بارتردج ۳۵:06 (1934) أن 
معامل الارتباط بين المرکز الفيادي وحسن الهندام ورشاقة المنظر قوي 
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وتوصل آکرسون ۸۰16۲907 إلى وجود ارتباط بمعدل قوي بين القيادة 
عند الاو لاد واتساخ الثیاب وقبح المنظر» كما وجد دنكرلي 101101117 
(1940) أن اختیار الطالبات للقيادة في الدور الاجتماعي مرتبط بقوة 
بحسن المنظر وأن اختیارهن في المجالات العلمية والدينية لا بختلف 
کثیرا؛ وأثبتت دراسات بلنجراث ]8611102 (1930) الارتباط أيضاً 
بين القادة والحيوية في النشاط. 

2- السمات العقلية المعرفية: الذکاء آساسي لمواجهة المشاکل 
وایجاد الحلول» فالجماعة تختار آقدرها على ذلك. والتفوّق يزيد في 
كسب آفراد جدد» ولا يجب على القادة أن بفوقوا آتباعهم في الذكاء 
بشکل کبیر كي لا بصبح ذلك عاتقاء وتری هولنجورت 110111080115 
(1942) أن نمط القيادة لا يجب أن يزيد عن الاتباع في الذکاء 
والقدرات الذهنية بأكثر من 30 نقطة. 


3- السمات الانفعالية: القادة يتصفون بالنضج الانفعالي والثقة في 
النفس والاتزان الداخلي. فقد بينت ريتشارد سون وهانارلت (1944) أن 
القادة عند الطلاب في الجامعات يحصلون على درجات عالية من الثقفة 
في النفس من خلال اختبار برنرويتر. ووجد كوكس 00 (1966) أن 
القادة الكبار يتميزون بالثقة في النفس ومعرفة الناسء والميل إلى 
السيطرة والرغبة في التسلط أمام الآخرين. 
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وتوصل دريك 172166 (1944) إلى معامل ارتباط یقدر ب 
9 بين التقدير والثقة في النفس والمكانة القيادية» وعلی القائد التحلي 
بالاتزان الانفعالي والاستجابة بروية للمثيرات وتقبل النقد دون إتارة 
لأن القاند الذي يفقد الشعور بالأمان يعجز عن اتخاذ القرارات 
الصحيحة. 


يف 


4- السمات الاجتماعية واللفسیة: القائد آمیل إلى السا ورود 
الفكاهة والمرح مع الاتباع» ویتمیز من الناحية النفسية بأن له مجموعة 
من الحاجات النفسية لا يمكنه |شباعها الا باتخاذ دور القائد في الجماعة 
حسب کرتش ۲760 و کرتشفیلد 06111610 ومن هنا ينشأ مبدأ 
السيطرة. 


ورغم أهمية هذه النظريات الا أنها تجاهلت عدّة جوانب: 

- لم تحدد الأْهمية النسبية وآوزان کل خاصية من الخصائص. 

- تجاهلت تأثير المرژوسین على القائد ودوره. 

- لم تفرق بين السمات المطلوبة للوصول إلى الهدف وبين 
السمات الضر ورية للحفاط فلن :ذلك المرکز . 

- تجاهلت العوامل البيئية وتأثيرها في نتمية القيادة واستمراریتها. 

- الخلط بين ما يجب أن یکون عليه القائد وما هو فعلي وواقعي. 
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ب- النظرنات الموقمية: 

لجف او یاهع فتاه 
بظهر متی توفرت له ظررف معينة وتهیات لسساعدته علسی ا 
فزمکانیات الفرد وقدراته غير كافية إنما يجب توافر مواقف مناسبة 
وظروف محددة. بری ستوجدیل ٩1020111‏ أن العضوية في الجماعة 
تجعل من الفرد قائدا متی توفرت الشروط الملائمة ذلك لأنّ أي عضو 
في الجماعة قد يصلح قائدا في موقف معین وقد لا بصلح أن یکون قائدا 
في موقف آخر» فالقاند في الحرب لا یصلح للقيادة في السلم. 


ویری أيضا ستوجدیل ٩0020111‏ أن التحلیل المنطقي للقيادة لا 
یمکن أن بحصر ذاته في القائد إنما يجب التطرق لتحلیل المواقف. 
ویقول بافلاس 4.82376125 أن التعرف على القادة ینم إلى حد كبير 
من خلال المراکز الاستراتيجية التي یشغلونها في شبكة الاتصالات 
آکثر مما یعتمد على السمات الشخصية. 

ویری فیدلر ۳160167 في دراساته أنّ فعالية القيادة تحدّد من خلال 
علاقاته مع الجماعة التي تشمل العوامل الموقفية التالية: 

- نفوذ المرکز . 

- نمط العمل أو المهمّة. 

- العلاقة المباشرة بين القائد والجماعة. 
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ما وفورد )Manggerial Behavior) Wofford‏ فقد حدّد عام 
1 خمس عوامل موقفية تؤثر في القيادة ومستقبلها هي: 

- درجة مركزية اتخاذ القرار. 

- درجة تعقد التنظيم. 

اسم 

- هيكل جماعة العمل ذاتها وترتيبها. 

انس بات الال وط الان 

وک و أنه ی طقس ین ات اد 
والمواقف» ويجب أن يتحقق التفاعل بين كل العناصر ولا يمكن تغليب 


القيادة ليست خاصية أو صفة للفرد لكن هي قبل كل شيء صفة 
الجماعةء فالقيادة مجموعة من الوظائف تقوم بها في ظروف معينة: 
اک ره ام كما الما 
لواحدة قد تحتاج إلى قادة مختلفین وفقا للظروف ووظيفة الجماعة في 
کل وضعية معينة» فالقيادة ليست إلا القیام بالوظائف الجماعية التي 
تساعد على تحقیق آهدافها ومهامها. 
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فكل المهام تقوم بها الجماعة وحدها لتحقیق آهدافها ودور القاند 
شكلي في کل ذلك. ویقول کائل 000011 أن کل آفراد الجماعة قادة 
بدرجة كبيرة أو قليلة» ویختلف سلوکهم من حیث تحريك الجماعة نحو 
الجماعة وأهمٌ رواد هذه النظرية كاتل 021611 ولیبیت ]001 1. 
د - نظرمة ماغرخور 01۴801 Mc‏ (اونظرة 26 و۷): 

یری دوجلاس مغريغور 2۳6820۲ Douglas Mc‏ أننا حين فان 
السلوك الإداري القيادي (فلسفة الإدارة) نجده ينقسم إلى مقاربتين» وكل 
مقاربة تحمل افتراضات تنبني عليهاء وهما مقاربتان متطرفتان: 

أ- المقاربة (7): تقوم هذه المقاربة على الافتراضات التالية: 

- يميل الفرد إلى الكسل وتجنب العمل إذا استطاع. 

- نظرا لهذا الكسل وجب تطبيق وسائل صارمة من مراقبة 
وطرق تأديبية للتخويف من أجل تحقيق الأهداف. 

- يميل الأفراد إلى تجنب المسؤولية ويفضلون التوجيه ويطمحون 
إلى الاستقرار في المقام الأوّل. 

وتقوم الإدارة اليومية في جانبها الأكبر على هذه المقاربة. 


ب- المقاربة (۷): تقوم على الافتراضات التالية: 
- يجب استثمار الجهد العضلي والذهني للافراد» لان ذلك مسألة 
طبيعية لذا وجب توفير الراحة واللهو. 
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كذ الفيذية: ات ین الوسيلة از كل افو ا كا 
للتوجیه و الرقابة الذاتية لخدمة الأهداف التي يلتزم بها. 
- تنفیذ الأهداف مرتبط بالحو افز و المکافات المتعلقة بها. 
- الفرد بتعلم ویتمرد وله القدرة على تحمل المسوولية والبحث. 


- يملك الأفراد القدرة على التخیل والمبادرة والابتکار في حل 
مشاکلهم التنظب لتنظيمية. 
لأفراده. 

تسمح هذه المقاربة بتفسير السلوك البشري في الإدارة ووضع 
هه اه ور سناع كل ارط راف و ای اتود 
أو الأفراد داخل المؤسسة. لکن أي الافتراضات يجب الأخذ بها؟ 


فالمدير لا يأخذ كليا لا بالمقاربة (26) ولا بالمقاربة (۰)۷ إنما 
الظروف هي التي تحكم بأخذ إحدى المقاربتين دون اللأخرىء واستخدام 
موه يتان النتائج المترتبة عنها کمیا وموضوعیا. 
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فاذا كان العامل غير ماهر ویحتاج إلى التدريب كان الانسب 
استخدام المقاربة (۰06 أمّا إذا كان العامل ذو خبرة وكفاية في حرفته 
كان استخدام المقاربة (۷) هو الأنسب. 


ه- النظربات اللماعلية: 


کر هگم انیت ان فده ام سوه كل نمق اقا و اغا 
والظروف في إطار العلاقات الاجتماعية. ودور الأعضاء هو التفاعل 
آمّا القائد فهو التوجيه للوصول إلى الهدف المنشود. 


القيادة الإدارية تتجه من المدير القائد إلى المرؤوسين في حلقة من 
المجالات» وتنتقل السلطة من حلقة إلى أخرى تبعا لمدراء مختلفين في 
اتخاذ القرار. ونجد حدین في مشاركة المدیر والمرووس في اتخاذ 
لقرار. حد خاص بالمدیر فقط وآخر مفتوح کلیا للمرژوس وبینهسا 
سلسلة من المراحل» وقد طور هذا المفهوم كل من تینینبوم 


.Schmidt و شید‎ Tannenbaum 
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الشکل رقم (09): یبین الحلقة المتسلسلة من المرؤوس إلى الرئيس 


المرژوس نحو مركز القيادة الرئیس نحو المرژوس 






مجال أو نطاق الحرية 
للتصرف من جانب المرژوس 


1 ادا 





چ 
چ 


مج 6 gf‏ امس بخ 
(MEK‏ 
Ser 8 ۲‏ 
تیا كك 


یب fre FP)‏ ص ۲ ۳ تيج ۳۳| 
wen Cry‏ کج جک 


(pT (gf Fp ۳ ۳‏ ب کمن 
تبج سک ۵ pf (CID‏ تسم جک 


مه کوج ؟ وی مج جک 
Fr I‏ د تساك Fr (pT (ET‏ 


ز- الادارة ا لد رحة: 

استعمل موتون 24011605 وبلاك 12160 آسلوبا للتوفیق بين 
متطلبات التنظیم من جهة ومتطلبات الأفراد من جهة آخری یمکن 
توضیحه في الشکل التالي: 
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الشکل رقم (10): يبين تدرج محوري متطلبات التنظیم والأفراد 


مسس سس | سم سم ماس اس مس ا 
اس س سس اس سس لیس م8۱ نا 
سب س ی س سا نت ات نیت كس - 
سس سس اس سس سس سب سس سب ا ۰ 
مت سس مس سس ار ال ل عم تمس 1 1 
مت یوو سس ی کش د ی ا 
Ss‏ ۱ | / او 
۱ ۱ 2 مم 
E‏ 





l7 3 4 5 0. و‎ 


من خلال الشكل السابق يمكن أن نستنتج ما يلي: 

1- عند التدرج (1»1): يعطي المدير الاهتمام بشكل أقل لكل من 
الأفراد والإنتاج» وتعتبر الإدارة في هذه الحالة "إدارة ضعيفة"» ويبذل 
الأفراد جهدا أقل لانجاز العمل. 
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2- عند التدرج (9۰1): حيث يركز المدیر على النتائج مع أقل 
البسيط بالعامل فهي "إدارة الإنتاج". 


3- عند التدرج (1۰9): يعطي المدير الأولوية من اهتماماته 
للأفراد قبل الإنتاج» فالتركيز يدور حول الفردء فهي "إدارة اجتماعية" أو 
"ادارة المنتدی". 


4- عند التدرج (5۰5): یحاول المدیر الموازنة بين الاهتمام 
بالأفراد والاهتمام بالإنتاج» فهي "الادارة الوسطية". 


5- عند التدرج (9:9): يركز المدیر على تحقیق آقصی الانتاج 
مع الاهتمام الکبیر بالعنصر البشري فهي "لادارة المثالية أو النموذجیة". 


ویری بلاك 11216 وموتون 00007 أن النقطة (9۰9) هي 
الأسلوب الفعال والأمثل في العلاقة التكاملية بين التنظیم وقيم الأفراد 
وحاجاتهم. 


ج الاسلوب الأكاديمي (أوالزمالة) : 
يعتبر هذا الأسلوب استمرارية لأسلوب التدعيم والمشاركة» ويطبق 
في مجال الإدارات المتخصصة ومجال مراكز البحوث حيث نتکوتن هذه 
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المؤسّسات من علماء أو باحئین أو مهندسین أو استشاریین. وهولاء 
الأفراد یتصرفون من خلال الأدوار التي يمثلونهاء ویسود کل ذلك الجو 
الأكاديمي» وتعطی للأفراد درجة عالية من الاستقلالية والحرية في 
مجال العمل» كما تسعی هذه الفتة إلى أن یکون لها رأيا في التسيير 
وخيار في المشروعات التي تقوم بهاء ومن حيث حل المشاكل يشكلون 
فيما بينهم زملاء لا رؤساء» خاصة في وجود المحفزات وسيادة علاقات 
لوا 
طب النمط الفوضوي (النسيى/ ار یذ الكاملة) : 

يسمى أيضأ ب "3116) e‏ وهو يعطي الحرية الكاملة 
والمطلقة للمرؤوسين من أجل تحديد أهدافهم وأنشطتهمء لأنّ الأفراد 
يصلون وحدهم من خلال التجربة والخطأ إلى ما يرغبون فیه لكنه ينذر 
إيجاد هذا الأسلوب. 
6 انواع القيّادات: 

نجد عدة أنواع للقيادة أهمّها: 

1- القيادة التسلطية (الدیکتاتوریة/الاستبدادیة): آهم مميزاتها: 

- القيادة المطلقة في ید الدیکتاتور. 

- القائد هو الذي یحدد آهداف الجماعة وسیاستها. 

مور طن ra aE E‏ خی 
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- يحدّد العلاقات التي تتم بين الاعضاء. 

- القائد مصدر الثواب والعقاب عن طريق الإرهاب والتخويف. 

- يقلل من عملية الاتصال والتواصل بين الأفراد إلا من خلاله. 

- يتميز القائد بحب السيطرة والتسلط. 

- يقدم للمرؤوسين حاجات نفسية مثل الأمن والطمأنينة واتقاء 
الاخطاء مستغلا الجوانب اللاشعورية لهم کالحاجة للاتکال والاعتماد 
على فرد بمثابة الأب والمیل إلى التقمص لاشباع دافع الرضا والتوحد. 

- يكن الأتباع العداء و الکر اهية للقائد 

القيادة الدیکناتورية ضرورية أحيانا خاصة في بعمض الظطروف 
الخاصة لإخراج الموستة من خطرها بشکل سريع» ویعود اختیار هذا 
النمط لمدی رضی الجماعة بها. 

2- القيادة التدعيمية (الادارة بالمشاركة): هو النمط السائد حالیا 
في المنظمات الأمريكيةء لأنه يعطي حرية أكبر للتصرف والمشاركة في 
القرارات لأعضائهاء فکما يقول ماییر ۷216۲ : آحسن آسلوب لاحداث 
التغيير هو تضمین ومشاركة الأفراد في هذا التغییر". وقد اقترح هذا 
الأسلوب ليكارت ]11161 15611515 باعتبار الإدارة تقوم على مبداً 
العلاقات المدعّمة. ولتطبيق هذا الأسلوب المستند على العنصر البشري 


يجب أن يتوفر شرطان: 
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- إحساس الفرد وادراکه لقيمة الأشياء المهمة. 
- وجود خبرة مسبقة وادراك لأسالیب المشارکد. 


كما يقوم أيضا على محاربة الروتین بکل الوسائل وزيادة التدعيم» 
حیث تم إشراك الأفراد في صندوق المقترحات واعداد السیاسات 
وتفويض السلطة. واللجان ووضع الأهداف. وعصب نجاح هذا السلوب 
هو المحفزات والمکافات الاقتصادية وتوفیر البيثة المشجعة علی العمل 
وتشجیع ذوي الکفاء‌ات و الرغبة في العمل ومن لهم استعداد للمسوولية 
وتفویض السلطة إلى إدارة المهام. 


ینتهج هذا النمط سياسة اعطاء الأهمية للتنظیم غير الرسمي داخل 
الهيكل التنظيمي و التشجیع على التفکیر الحرٌ وترحیب المسیر والمدیر 
لذلك وتحمل مخاطر الأخطاء التي قد تنتج عن المرژوسین. وهو يطبق 
خاصة في حالة وحدات الإنتاج بتطبيق "اللامرکزیة إذ يتحمل مسؤولو 
الوحدات الإنتاجية نتائج اتخاذ القرارات والتي تحدّد نسب أرباحهم. 


3- الأتوقراطي: يعتمد على مركزية القرارات ونظام المكافأة 
والعقاب والآلية في العمل بتنفيذها دون اعتراض وبعیدا عن الجوانب 
الإنسانية. 
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4- الأتوقراطي الخیر: له نفس سمات النظام السابق مع استئناء 
السماح للمرووسین بإبداء الرأي و المناقشة. 


5- الحر: نقیض الأتوقراطي» فهو یقوم على إعطاء الحرية 
الواسعة للأتباع في العمل والتصرف. ویزود المرؤوس بالمعطیات 
ويعطي سلطة كافية التنفیذ» و پستخدم في الإدارات التي تتعامل مع 
مستویات إدارية عالية أو فكرية جيدة مع تحمل روح المسوولية. 


6- الديمقراطي: نظام وسطي بين الحر" والأتوقراطي یسمح 
بالمشاركة للمرژوسین ويراعي الجوانب الانسانية. 
7- القيادة الفعاله: 

ان فعالية القیاد تولد عدّة نتائج تخدم المنظمة من آهمّها: 

- ارتفاع الرضا عن العمل لدی العامل. 

- تحسين الأداء الكلي للمنظمة. 

ويتم ذلك بإشراك العمال في تحقيق أهداف المنظمة والتکوین 
المستمر» وفعالية القائد» ولعل من أهمّ الخصائص التي يجب أن تتوفر 
في المدير الفعال هي: 

- التنوع في المعارف والمهارات والروح الإنسانية. 

- المرونة في التعامل وتجنب الانحصار في تخصّص واحد. 
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- إدارة المؤسّسة على شکل فرق متفاعلة وأخذ دور الموجه أكثر. 
- التوجه للسوق والتركيز على العميل. 

- استخدام التكنولوجيات الحديثة والتركيز عليها. 

- تقيّل التغيرات وتوجيهها نحو تحقيق أهداف المنظمة. 


وعليه أيضا التحلي بمهارات مميزة خاصة الرؤية النافذة للأمور 
والإحساس بالآخرين والبصيرة المستقبلية وتوقع التغير وتوجيه الأحداث 
والنفس الطويل والمهارة التكنولوجية ومواجهة الضغوط والانفناح 
وإدارة الجماعات واتخاذ القرارات والإقدام وروح رجل الأعمال. 


1- المبادرة. 

2- البداية من النهاية. 

3- ترتب الأولويات. 

4- الاعتماد على النفع المتبادل. 
5- فهم الآخرين ليفهموه. 

6- الاعتماد مبدأ التجميع. 
ره وا ایکا ات 
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وأهمّ ملامح المدیر الفعّال أيضا: 

- تحدید الأهداف والمشاركة في وضع استر اتیجیانها. 

- فلسفة واضحة في الادارة والموضوعية في اتخاذ القرارات. 
- دراسة الظروف وتقييم فرص النجاح. 

- توضیح طبيعة الظروف للمرؤوسين. 

- الاتصال الفعال بالمرؤوسين والزملاء. 

- الشعور بالمسؤولية في تحقيق الأهداف. 

- تحديد الصور العامة للمواقف. 

- القدرة على شحذ الأفراد لمواجهة الأزمات. 

- التمسك بالقيم الأخلاقية. 

- المرونة في مراجعة القرارات بما يتماشى مع أهداف المنظمة. 
- استبصار المستقبل والفرص. 

- الميل للتحديد وتحمل المخاطرة. 

- تنظيم المرؤوس في فرق متجانسة متعاونة. 

- تقبل رأي الآخر والاستفادة من الكفاءات. 

- القدرة على تحليل المشكلات. 

- احترام التخصّص والتصرّف في كل موقف بما يناسبه. 

- الايمان بعمل الفريق. 
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- تطبیق القواعد و التنظیمات وفي حالة عدم توافقها مع الأهداف 
یسعی لتطویرها. 

- روح الجرأة والمبادرة. 

- التفتح والثقة وروح الإقناع. 


ویتعامل القائد الفعال مع المناخ التنظيمي الداخلي من آأجل: 
- استثمار مصادر الفوة فيه (مو ارد). 


ويتعامل مع المحيط الخارجي من أجل: 

- استثمار الفرص بداخله (فرص). 

- مواجهة نقاط الضعف فيه (معوقات). 
8- قياس فعالية السلوك القيادي: 

نقصد بقياس فعالية القيادة مدى أداء القيادة لمتطلباتهاء ولا يكفي 
قياس ذلك بكمية الإنتاج الصادرة عن المؤسّسة فقطء لهذا نستخدم محكان 
هما المحك الموضوعي والمحك الذاتي. 

1- المحكات الموضوعية: وتضم قياس: 

- كفاءة الأداء. - التطوير والابتكار. 

- الحوادث. - الجزاءات. 
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- الاستقالات. - طلیات النقل. 
- التظلمات. - الغیابات. 


- الأمراض النفجسمانية. 
2- المحکات الذاتیة: وتضم: 


زر یا عرش العم - الاتجاه نحو القائد. 
ولمم ام - الصراع. 
- الدافعية. 


ثمٌ ینم بعد ذلك وضعهما على شکل مخطط بياني لتسهیل عملية المقارنة. 
ویقاس آیضا السلوك القيادي بعملیتین رئیستین هما وصف سلوك 
القائد» و تصنیف سلوك القائد, 


1- وصف سلوك القائد: 

آ-ماذا نصف؟: لا یعتمد الوصف على المهام الموكلة للقائد كتنمية 
الاسانت ها لاه كتهو المخافطه تع تعاس تاه و مهو له ید رما 
يتمّ وصف السلوك الفعلي لتحقیق الاهداف. ومن أجل هذا الوصف نعتمد 
على قياس التصرفات التالية: 

- طريقة جدولة المهام ویوز عها. 

- طريقة التعامل مع المرژوس لذا أخفق في تنفيذ مهامه. 

- تصرفه حين یحتاج أحد المر ءوسین لحمایته. 
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- طرق كسب ثقة الاتباع وتعاونهم. 

- طرق مواجهة تجاهل آوامره. 

- تعامله مع الأفراد الذين یسببون مشاکل لزملائهم في العمل. 
كلوق ان دنت ELAN ESA‏ 

- طرق تبلیغ التعلیمات والتعبیر عن آفکاره. 

- مدی اظهار اهتمامه الشخصي بالمرژوسین. 

- تصرفه إذا طلبت منه مجاملة أو وساطة. 

- طرق تقديم النصيحة وتوجیه النقد. 

- طرق التعامل مع المبدعين. 

- طرق تقديم نفسه للآخرين. 

اتال مغ اشنا 

ODEN E 
E ای ان‎ CC 


ب- من يصف؟: 

> لذ التاق اوور هک و مه ليد تس 

- الأتباع ووصفهم المفصل لسلوك قائدهم. 

کو اليه وروا كه درك 

وکلها مصادر ولكل منها جوانب قوة وضعفء فهي متكاملة. 
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00 - تصنيف سلوك المائد : 
یتمثل التصنیف في وضع مجموعة من العناصر المشتركة فطي 
تنظیم تصنيفي ذي علاقات متكررة في مواقف مخنلفة. وأهمٌ الابعاد التي 
تم من خلالها تصنیف السلوك القيادي في مختلف الدر اسات ما بلي: 
1- بعد التقدیر: ویضم: 
- اهتمام القائد براحة الاتباع. 
- حل مشاکل المرژوسین. 
- العلاقات الانسانية بين الأتباع ومتابعتها. 
- المشاركة في المناسبات الخاصة للاتباع. 
2- بعد اللوائحية: ویضم: 
- التنفيذ الحرفي والقوانین. 
- الاهتمام بشکلیات العمل . 
3- بعد الديمقراطية: ويضم: 
- حرية تعبير الأتباع عن آرائهم. 
- الحوار والنقاش بصدر رحب. 
- الإشراك في اتخاذ القرارات. 
4- بعد الكفاءة الفنیة: ویضم: 


- تحديد أدوار الأتباع بدقة. 
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- تجاوز المشاکل الفنية. 
- متابعة أداء المهام. 
- الحث على انجاز المهام. 
5- بعد التأثير : ویضم: 
- التأثیر في الرؤساء. 
- حماية الاتباع وایصال مطالبهم للقيادة العلیا. 
- الدفاع عن مصالح المنظمة. 
6-بعد النزاهة: ویضم: 
- سلوك العدالة و المساواة في التعامل مع الاتباع. 
- البعد عن المحاباة وعدم استغلال النفوذ. 


بعد ذلك يتمّ وضع هذه الأبعاد على شکل تقدير رقمي يوضع داخل 
بیان یوضح النمط القيادي ممّا یجعل الباحث قادرا على مقارنة الأئماط 
المختلفة للسلوك القيادي ودرجاته المختلفة. 


و« 2 5۶ 
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ثانا : ااذ الت ارات 


1- تعرش المرار الإدارى: 

لاتخاذ القرار أهمّية كبرى في المجالات الادارية» وقد اعتبره 
هوبت سيمون (صاحب نظرية القرارات) القلب النابض للإدارة. فالقرار 
یحقق للمنظّمة استمراریتها في العمل» وکل دارة ما هي في لاضن الا 
سلسلة من القرارات المتخذة في المجالات المخثلفة في شكل متکامل 
ومتر ابط لتحقیق آهداف محددة. 


وما يفرّق المدیر الناجح عن غيره مهارته وکفاءته في اتخاذ 
القرارات وعلى المدير أن يتحمل أي قرار يتخذه. وباتخاذ القرارات قد 
تنجح المنظمةء كما قد تخفق وتتكبد خسائر جسيمة أو كاريثية. 

ان اتخاذ القرارات یحند اتجاه الموّسسة وفعالیتها وکفاءتها ومدی 
نجاحها وفترة استمراریتها. والقرار هو «دلك الاختیار الذي يفضله 
المدیر لموقف معین» ویعبر هذا الموقف عن تحدید سلوكي معین یختص 
بما يجب القيام به وبما يجب تجنبه» (إبراهيم الغمري 1979 299)» 
كما أنه «عمل فكري وموضوعي يسعى إلى اختبار البديل (الحصل) 
الأنسب من بين بدائل متعدّدة ومتاحة أمام متخذ القرار» وذلك عن طریق 


المفاضلة بينهاء باستخدام معايير تخدم ذلك» وبما پنماشی مع الضفروف 
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.)208 7 


فاتخاذ القرار انعکاس لسلوك سیقع في المستقبل ونتائج تترتب 
عنه» فهو يكاد يكون مرادف لعمل المدیر وهو آساس العملية الاداریة 
ویمثل نقطة تترجم على شکل خطط وسیاسات وأهداف لانجاز أعمال 
معيّنة» ويجب التفرقة بین: 

- القرار الاداري: وهو الحل أو السلوك الذي تمّ اختیاره من بين 
عدة اختیارات أخرى مطروحة آمام متخذ القرار. 

- عملية اتخاذ القرار الاداري: وهي مجمل الخطوات المتتابعة 
للوصول إلى اتخاذ قرار معين والذي یعنقد صاحبه أنه هو الأنسب. 


ويأخذ مصطلح القرار ثلاثة مفاهیم فرعية هي: 

1- مفهوم البحث: وهو جمع البیانات وتحدید أي البدائل السلوكية 
آنسب والبحث في مزایاها وعیوبها واحتمالات نجاحها أو فشلها في 
تحقیق الهدف المنشود. 

2- مفهوم المفاضلة أو المقارنة: عملية المقارنة والمفاضلة بين 


البدائل الممكنة وتحدید سلبیات وایجابیات کل واحدة منها وتعیین قیمتها 
ونتانجها. 
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3- مفهوم الاختیار: بفرز البدائل الأفضل واتخاذها کسلوك. 


2-عناصر عملية ااذ القرارات: 

من خلال التعاریف السابقة نجد مجموعة من العناصر الأساسبة 
المكونة لعملية اتخاذ القرار هي: 

امد اک فود ار امه بای الملطة ا 
بموجب القانون أو التفويض (قانون داخلي مثلا) من الجهة الرسمية 
تعطيه صلاحية اتخاذ قرار معین» وقد يكون في أعلى التنظیم الإداري 
أو في إحدى مستویاته» فالمنظمات مكونة من مراكز مختلفة لاتخاذ 
القرار ما عدا في حالة المركزية التامة وهي حالة تكاد لا توجد واقعبا 
أو توجد في المنظمات الصغيرة الحجم. 


2- موضوع القرار: وهي المشكلة التي تحتاج إلى حل ومعالجةه 
لأنّ المشكلة هي انحراف عن مسار معيّن أو توقع منتظرء فالتغيّر 
التكنولوجي السريع قد يجعل وسائل المنظمة تتعرض للتقادم» فالالتزام 
بانجاز مبنى مثلا في وقت معيّن يشكل للمقاول مشكلة في حال عدم 
الأرناكرنها تجا :و قن تن لقو ا و تقلت دا ال کل 
من الأشذ خطورة والتي تؤدي إلى كارثة إلى الأقل خطورة. 
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3- الاهداف والدوافع: وراء كل قرار دافع معيّن من أجل 
لوصول إلى هدف محددء وترتبط قوة الدافع بأهمية الهدف من القرار 
المراد اتخاذه لهذا يقال أن الهدف ببرر اتخاذ القرار". 


4- المعلومات والبیانات: وهي المعلومات التي يتم جمعها عن 
طبيعة المشكلة وآبعادها من أجل اتخاذ قرار بشأنهاء وهي تعطي متخذ 
القرار روية واضحة وتساعد في عملية التنبؤ. فالبیانات مسألة حيوية 
یتوقف علیها نجاح القرار» ونتوفر المنظمات الحديثة على مراکز هامة 
للمعلومات و البیانات يتمّ تحضیرها في وقت سریع توهل متخذ القرار 
من الالمام بكل جوانب الموضوع. وتوفر حتى ردود الأفعال عن 
القرارات السابقة. 


5- التنبؤ: القرار یتعامل مع متغیّرات مس تقبلية ذات اتجاهات 
مجهولة وجب تقديرها وتحدید انعکاساتها وتأثيراتهاء ویعتبر ركنا أساسيا 
في عملية اتخاذ القرارء فهو يساعد في إدراك أبعاد المشكلة المطروحة. 


6- البدائل: تتمثل في مضمون الحل أو القرار المتخذ لمعالجة 
مس شا ماه ی زب کی تست اون ادا 
کثبرة کي لا تختلط عناصر البشكلة. 
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7د اة سا ها ار سحفوهة مخ" لو اه سس 
اله انكل ةي تق جره قنك سر فا اسان کید وهف ینمی بذكا 
فک ها ات وه درق هه العو انق ملب نكا ناته 
المالیة» ومستوی الدخل» وكفاءة العاملین...الخ. 


3-مراحل عملية ااذ القرار: 
تمر عملية اتخاذ القرار بمراحل مترابطة ومتكاملة» ویری 
آصحاب نظرية القرار آنها قواعد رشادية ضرورية» وهي: 

1- إدراك المشكلة والفرض وتحدیدها: على كل الروساء إدراك 
مشاکل مؤسساتهم والفرص المتاحة آمامهم لاتخاذ القرارات وه دا 
للأسف غائب عند الکثیرین خاصة في الدول النامية ممّا يولد الخوف من 
المستقبل» فالمدیر الناجح هو الذي يدرك المشاکل قبل حدوثها بدل 
تجنبها. وهذا یتطلب ما يلي: 

- إدراك الأهداف بوضوح والمعاییر المراد انجازها بدقة. 

- وجود نظام لاسترجاع المعلومات. لإدراك الانحرافات الحاصلة 
عن المعیار الأمثل من جهة. ومعرفة المتغیرات من جهة لأخذها بعين 
الاعتبار . 

لهذا وجب وضع تخطیط فعال يحدّد الأهداف والاستراتیجیات 
والاجراءات والقواعد والطرق المساعدة في اتخاذ القرارات» وتبداً هذه 
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المرحلة بطرح الاسئلة أكثر من !عطاء النتائج» کمتی وقعت المشكلة 


لهذه المشكلة. وغالبا ما نجد ثلاثة آنواع من المشاکل: 

[- مشاکل متکرّرة: دائمة الحدوث وتعود مت كالتأخر اد 

ب- مشاکل حیویة: وهي تتعلق بالتخطیط ورسم السیاسات 
الخاصة با لأهداف. 

ج- مشاکل طارئة: تحدث بشکل عرضي ومفاجی کتأخر المواد 
الأولية لسوء الاحوال الجوية. 

ویجب دوما مقارنة المشاکل من حيث آعراضها ونتائجها قبل 
افا الل تا 

2- تحليل المعلومات والبيانات: بعد جمع المعلومات يتم تحليلها 
حسب نماذج رياضية معينة والاستعانة بالخبراء في ذلك. 

3- وضع الحلول البديلة: وهو وضع البديل أو الحل المتخذ من طرف 
عا ا بوا و توش 
ذلك خاصة في القرارات المعقدة والمهمّة. ویتم وضع الحلول من خلال: 

وف خلال: القها ركه اة 
- اقتباس حلول وضعها الاخرون في مواقف متشابهة مع تكييفها 
مع طبيعة المشكل. 
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- الاستعانة بخبراء یمذون المدیر بحلول معينة. 
- ابتکار حلول جديدة و ايداعية. 


4- تقييم البدائل وانتقاء الحل الأنسب: وهي عملية اختیار بديل 
البدائل المقترحة ویجب وضع آهداف ومعاییر لاختیار الحل الأنسبء 
وتحدید قيمة كل معیار» مع تقدير النتاتج السلبية و الايجابية لكل قرار من 
وك العا وى متام لوف a‏ و نف ال یم 
المصلحة العامة للمنظمة لا قسم واحد منها فقط. 

5- وضع القرار حيز التنفیذ ومتابعته وتقییمه: بعد اختیار البدیل 
يتمّ شرحه للمنفذین والاستماع لارائهم و تفسيراتهم واشعارهم بأهميّته 
ون القرار قرارهم ونجاحه هو نجاحهم. وبعد وضع القرار حیز التنفيذ 
لا ب من السلطة التي اتخذته متابعته وتقييمه بشكل مرحلي لتفادي 
الانحراف في وقته وقبل فوات الأوان» أو اضافة وتعدیل بعض النقاط 
في هذا القرار ثم التقییم النهائي حسب الاهداف المسطرة. 

وهنا نشير إلى أن القرار يبقى دوما ناقص الجوانب یحتاج إلى 
تدعيم» لهذا ناذرا ما نجد قرارات إدارية 'كاملة الرشد" فالقرار الإداري 
كما يشير صاحب نظرية القرارات سيمون يتصف بالرشد المحدود» لان 
لمدراء یعملون ك متغيرة داخلیا وخارجیا. واف العوامل المساهمة 
في هذه المحدودية: 
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- عدم إدراك المشكلة بشکل و اضح. 

- وجود إمكانيات محدودة في جمع المعلومات وتحليلها. 

- نقص الخبرة والمعرفة الشخصية. 

ی E‏ مار 

- تحيز القرار وبعده عن الموضوعية. 

كما تمر عملية اتخاذ القرار بالمر احل التالیة: 

- حدوث المنبة و اسنثارته لحاسة معینة. 

- تحلیل المعلومات ونجزنتها إلى المکونات الأولية الأساسية. 

- تحدید المشکلة على ظل المعلومات السابقة. 

- در اسة ردود الفعل المحتملة. 

- اتخاذ القرار الملائم من ردود الفعل المختلفة. 

- تحلیل الطرق المختلفة لتنفيذ هذا القرار. 

- تحديد الطريقة المثلى لتنفيذ القرار وردود الفعل المحتملة. 

فقد تبدو المراحل السابقة سريعة بالنسبة للفرد وتأخذ مجرد 
لحظات لكنها تأخذ في مجال المؤسسات فترات متباينة. لك فا 
القرار الذي يُحتمل اتخاذه من طرف شركة الأحذية في احتمال فتح 
سوق جديدة. ويمكن اختصار هذه المراحل في أربع: 

1 - جمع المعلومات. 
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2- الوصول إلى نتيجة معینة. 

3- اتخاذ القرار. 

4- تنفيذ القرار. 

فک لودو الم لغلة أت تاك گر اه 

- تحديد الهدف المراد الوصول إليه. 

د“ لته رن اند ان کته لكحقق هذا اليش 
- دراسة احتمال نجاح کل بدیل. 

- اختیار البدیل الامثل والملائم. 


5- نظام احخاذ القرارات: 
یشکل نظام اتخاذ القرار نظاما فرعبا ضمن النظام السلوكي 

ویتکون من العناصر التالية: 
أ- المدخلات: وتضمٌ الکثیر من مخرجات الأنظمة الفرعية الأخرى 
كالإدراك والاتجاهات» وأهمّها هي : 

1 - مفاهيم نظام الإدراك واستنتاجاته. 

2- المواقف الصادرة عن نظام الاتجاهات من تأييد ومعارضة وحياد. 

3- خبرات نظام التعلم وتجاربه بمختلف أشكالها. 

4- الرغبات والدوافع الصادرة عن نظام الدافعية. 

5- المعطيات والقرارات السابقة المختزنة في الذاكرة. 
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ب- عملیات النظام: وهي تضم: 
1- الحاجة الداخلية لاتخاذ القرارات. 
2- وضع الأهداف وتحدید فوارق التوقع والواقع الفعلي. 
3- البحث في آسباب هذه الفوارق ومعوقاتها. 
4- تحدید طرق تجاوز هذه المعوقات. 
5- تحلیل البدائل ومقارنتها بهدف الوصول إلى أفضلها. 
6- اختیار البدیل الافضل وتنفیذه. 


ج- المخرجات: وتضم نوعین: 
1- القرارات الروتينية المتکررة لمشکلات معتادة. 
2- قرارات غير روتينية خاصة بمشکلات طارئة وغیر متكررة. 


6- أنواع القرارات الإدارية: 

نجد عدّة تقسيمات للقرارات الإدارية أهمّها: 

1 - القرارات التكيكية والقرارات الاستراتيجية: تتعلق القرارات 
التكتيكية أو القرارات التشغيلية بالممارسات الروتينية داخل التتظیی 
موقو هده هن و و ی ا ا 
التخطيط قصير الأمدء وتتخذ على مستوى واحد من الهيكل الاداري 
وتتضمن خاصة قواعد العمل» وتوزيع العمل» والشكاوي وضبط سير 
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العمل اليومي. فهي لا تحتاج إلى دراسة وتحلیل نظرا لطابعها التكراري 
وتتضمن قدرا ضثيلا من الابداع والاستقلالية. 


مّا القرارات الاستراتيجية فهي السلوکات التي تتخذها الادارة 
لتحقیق آهدافها في البيئة المنافسة التي تعمل فيهاء وهي قرارات تتعلق 
بالأهداف الشاملة والخطط الکبری» وتسمى بالقرارات الأساسية؛ 
خاصيتها أنها ترتبط بالسلطة العليا وتتصف بالتعقيد والحداثة والشمولية 
والاستمرارية» وتحتاج في اتخاذها إلى تحليل ودراسة وجهد. ولا تتكرر 
باستمرار وتتضمن غالبا عناصر خارجة عن تحكم المنظمة:؛ وتتعلق 
بالمنظمة ككل لا بقسم أو جزء منهاء مثل طرق التعامل مع المنافسین» 
وقرار انتاج سلعة جديدة» ودمج منظمة مع منظمة أخرى... فهذه 
القرارات تدخل ضمن التخطيط الطويل الأمد. وقد ظهرت عدة تطبيقات 
رياضية تساعد الإدارة في وضع هذه القرارات منها نظرية المباراة 
التنافسية أو نظرية اللعب أو النظرية الاحصائية لاتخاذ القرارات. 


2- القرارات التنظيمية والقرارات الشخصية: اقترح شيستر 
بارنارد (أحد الرواد الأوائل لنظرية القرارات) تقسيمها إلى: 


- القرارات التنظيمية وهي القرارات المتخذة من طرف المدير في 
حدود سلطته الوظيفية الرسمية وتتعلق بتسيير العمل» كما يمكن تفويضها 
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للمرؤوسين الاخرين دون الإخلال بمبدأ المسؤولية. وتعكس سياسة 
RN‏ 


- أمّا القرارات الشخصية وهي تتصل مباشرة بالمدير أكثر من 
المدیر» فهي قرارات لا تفوضء كأخذ إجازة طويلة من طرف المدير. 


3- القرارات الأساسية والقرارات الروتينية: القرارات الأساسية 
طويلة الأمد تؤثر في المشروع لفترة طويلة كاختيار موقع المصنع» 
وتحديد نوعية المنتجات والخطأ في هذه القرارات يكلف المنظمة ثمنا 
تاها كا لقو ]راك رويك تينية فتتمثل في القرارات التي تصدر يوميا 
ولا تتطلب جهدا کبیرا في التفكير. 


4- القرارات المحدودة والقرارات غير المحدودة: القرارات غير 
المحدودة هي قرارات تتميز بالجدة» وعدم وجود قرارات مسبقة لها 
فهي نسبيا متحرّرة من القرارات المفروضة مسبقاء فهي قرارات - بلغة 
العا مدقيو تيآ اش رلك اه ی ماه اش 
الخاصة بالمستوی الاداري الاوّل أو المشرفین على العمال» وهي 
محدودة وتخضع لقرارات سابقة ولسياسة المنظمة و لجراءاتها وقواعد 
العمل اليومية (شبه روتينية) فهي قرارات مبرمجة. 
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5- قرارات في ظل المخاطرة وقرارات في ظل التأکد: القرارات 
فق اا التاکد. فر ار ا کف خدود معطی ات مخستوده وفتاتجه تا 
معروفة وتأثيرها واضح مسبقا. أمّا القرارات المتخذة في ظل المخاطرة 
فدرجة احتمال نجاحها نسبية من قرار لاخر» كأن یکون العاند کبیر 
ومخاطرة مضاعفة أو عائد قلیل ومخاطرة ضئيلة... 


6- القرارات المخططة والقرارات الطارثة: القرارات الطارئة هي 
قرارات لها درجة عالية من الالحاح والاستعجال ومفاجتة تظهر 
بظهور مشکل طاری یمارس ضغطه على متخذ القرار» ویْتخذ بعیدا عن 
البیانات و التحلیل والدراسة لضیق الوقت» ویقوم على التخمین والخبرة 
والحدس آکثر من التخطیط والبحث وقد تکون هذه القرارات الطارئة 
استراتيجية كما قد تکون تشغيلية» وتعبّر عن التخطیط غير السلیم لان 
التخطيط الجيد قائم على سس تنبئية تقلل عنصر المفاجأة وفي المنظمات 
دا تخیر لماش اد سلطا هس 


ما لقرارات المخطّطة فتتخذ فى ظل الدراسة والتحلیل وجمع 
الحقائتق عن طبيعة المشکلف وهي نتيجة التخطیط الجید. وهذه القر ارات 
عقلانية واعية بعيدة عن الحدس و التخمین. 


88 


مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 


7- قرارات المبادأة والقرارات المحولة: بتجنب بعض المسوولین 
في القرارات المحولة اتخاذ القرارات وینتظرون تحویل المشکل لهم من 
طرف رؤسائهم» أو انتظار حدوث المشكلة لیتم حلها بدعوی الحذر 
والسلامة. أمّا قرارات المبادأة أو القرارات الهجومية ففیها يبحث المدیر 
عن المشکل لحله ومعالجته بل والتتباً به» دون أن يُطلب منه» ویخوفر 
عادة لدی آصحاب الطموح و الرغبة في الانجاز والابتكارية. 


8- قرارات مشكلة معينة وقرارات الفرص السانحة: القرارات 
المتعلقة بمشكلة معينة يتمّ اتخاذها لحل مشکل قائم ومتوقع أمّا القرارات 
بالفرص السائحة فيتمٌ اتخاذها لاغتنام فرص سانحة معينة لزيادة الانتاج 
مثلا أو تحقیق آهداف معيّنة» وغالبا ما تکون قرارات ايجابية وابتكارية 
ویتوقف ذلك على شخصية المدیر ودافعیته نحو مواجهة المخاطر 
و القدرة على التصرف. 


9- القرارات حسب مجال العمل أو التخصّص: تنقسم القرارات 
حسب مجال التخصّص إلى عدة آنواع منها: 

- قرارات إنتاجية: تحدید رقم الانتاج» وحجمه. وجودته. ورقابته. 

- قرارات تسويقية: تحدید السوق و السعر و الحملات الإعلامية. 

- قرارات تمويلية: نسبة السيولة ومقدار رأس المال... 
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- قرارات الأفراد: تعيين الأفراد و النقل و الاجاز ات... 
- قرارات شرائية: الكمية المراد شراؤها وتحدید مصادرها... 


- قرارات تخزينية: كمية المخزون وطرق حمايتها... 


ونجد تقسیمات أخرى مثل: 

- تقسیم القرارات حسب الأفعال المتوقعة کقرارات التکلفة 
وقرار المبیعات» وقرارات الأجور... 

- نقسیمها حسب المستویات المختلفة للتنظیم الاداري وتکون أكثر 
تفصیلاً كلما تنازلنا تدریجیاً لی أسفل السلم الوظيفي وتأخذ العمومیة 
كلما ارتفعنا إن أعلی. 


7-اماط اشخاذ القرارات وناذجها: 

دغ اط فان افر ار اك لل اهنا 

1- المركزية واللامركزية: يُتبع نمط اتخاذ القرار المركزي في 
بعض الشركات اعتمادا على الشكل الرسمي والقانوني وتوحيد مركز 
القرارات. وهو الاسلوب الذي تدعو إليه الإدارة الكلاسيكية والتقليدية؛ 
وقد تم التخلي عنه» لكن هناك حالات يتم العودة إليها مثل: 

- القرارات المتعلقة بالحالات الاستعجالية أو الطارئة. 

- التعارض بين المصلحة العامة والخاصة في اتخاذ القرار. 
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- الحالات الروتينية المتكررة. 

- حين تكون خبرة متخذي القرار ضيئلة وقليلة. 

آما النمط اللامركزي فهو يعتمد على أعضاء عملية اتخاذ 
القرارات إلى المستويات الدنيا من التنظيم الاداري» وهذا من أجل: 

- اتخاذ قرار ملائم بتلك المصالح. 

- تنمية المهارات الإدارية والقيادية في مختلف المستويات. 

- تحمّل مسؤولية القرار من طرف عدّة أطراف. 

وهذا الأسلوب يعتمد على المشاركة والعمل الجماعي. 


2- الاستشارة 00135111181101): يقوم على أخذ رأي جهة 
استشارية معينة تقدم للمظمة المشورة للوصول إلى الحل الملاتم وهو 
في الأصل نمط للقرار الفردي معدل بإيجاد جهة للاستشارة من أصحاب 
الخبرة» مع بقاء سلطة الكلمة الأخيرة لصاحب القرار. 

3- المشاركة 1231111721101: يعتمد إشراك المرؤوسين في 
اتخاذ القرار مهما كان مركزهم السوظيفي والمشاركة من طرف 
المرؤوسين يجعل القرار مقبول لديهم باعتباره حصيلة تفكيرهم مع 
الرئيس لهذا يتم تنفيذه بشكل أحسنء ويتحمّل كل من الرئيس والمرؤوس 
نتائج ومسؤولية هذا القرار كما ينمي قدراتهم. 
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و آهح أساليب اللجوء للمشاركة عقد الاجتماعات والمقابلات 
الشخصية والاتصال الهاتفي والاستفسار الكلامي... وأفضلها أسلوب 
الاجتماع لأنه یتم بشکل مباشر مع تشجیم العمال في لیداء الرأي. 


4- القرارات الجماعیة: تعتبر الادارة اليابانية ول من استخدم هذا 
الأسلوب» وهو یقوم على أساس أن كل فرد له علاقة بموضوع القرار 
ویساهم في ادلاء رآیه. والاغلبية هي التي نحکم» فمسوولية القرار 
بالتالي نقع على الأغلبية. وقد وجهت الإدارة الأمريكية نقدا شدیدا لهذا 
النظام لأنه يستغرق الوقت» ويستحيل آحیانا فيه الاتفاق. لكن واقع 
الأدانة اه کین ذلك ئ نذا ار سوب تجاه كرا 
وأعطى دفعا للعمل الجماعي. وأهمّ المنافع التي يحققها العمل الجماعي: 

- الوصول الی قرار آفضل بفضل ديت المعلومات. 

- تأييد القرار من الجمیم و الحماس لتنفيذه. 

و لالض لكر ارو 

- درجة عالية من التنسیق. 

- تنمية الروح الجماعية. 

- رفع الروح المعنوية للعمال و المنظمة. 
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والفرق بين اتخاذ القرارات "الجماعیة" و بالمشارکة" أن في هذا 
الأخير تقع المسوولية على صاحب القرار فقط (الرئیس)» انما في 
الأولى فتقع على الجماعة کلها. 

5- اللجان: پستند. علی انشاء لجنة در اسة مشکلة معسة وجمسع 
المعلومات عنها واتخاذ القرار الملائم لهاء وهذا النمط یجمم بين 
المشاركة والقرارات الجماعية» ویمکنه أن یصبح استشاریا باستدعاء 
جات مخستة, ومتكل اللبان مین إن رن ویب ره ومدار 2.1 
زف اكل لطر ات 

آما نماذج اتخاذ القرارات قنجد نموذجین آساسین هما: 

1- النموذج الوصفي: يعتمد التخمین والحسابات الشخصية 
والمقارنة مع الحالات السابقة والخبرة الماضية والالمام بالمتغيّرات 
والظروف العامة» فهو یمتاز بعدم الدقة في نتائجه. 


2- النموذج الكمي: یعتمد على آسالیب كمية محددة وطرق 
رياضية وقد ساعدت الحواسیب (الکمبیوتر) کثیرا في تطوير هذه 
الاسالیب. وأهمّ هذه الأساليب: 

أ- نقطة التعادل: وتضم كل من الطرق التالي: 

- الطريقة المحاسبية. - الطريقة البيانية. 


ب - شجرة القر ار ات. 
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3- مصفوفة العائد: وتضم كل من الطرق التالية: 
- القرارات في حالة التأکد. 
- القرارات في حالة المخاطرة. 
- القرارات في حالة عدم التأکد وهي تضم المعاییر التالية: 
*المعيار المتشائم (ایراهام والد). 
#معیار لیونید هوربر . 
*معیار لابلاس. 
*معيار الندم أو الاسف (سافاج) 
4- اسلوب بيرت 13616 وشبکات الاعمال. 
5- البرمجة الخطية (أنظر تفاصیل ذلك: عمر وصفي عقيلي 
7 267-238(. 


8-اشحاه القرارات الإدارية: 
يعبر اتجاه القرار عن مدى الاقتراب من مصدر المنبه» وينقسم إلى: 

1- القرارات الانسحابية: الانسحاب بعيدا عن مصدر المنبه أو 
الدافع» فحين تواجه المنظمة صعوبة شديدة في المنافسة تتسحب عن 
المناقصة أو من السوق. 
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2 - القرارات الهجومية: الهجوم تجاه مصدر المنبه أو الدافع» بدل 
الانسحاب مكلا في حالة تتافسية معينة يت الارتفاع والهجوم لمواص لة 
المنافسة مع منظمات آخری. 

23> و 
الدافع» ومحاولة كسب جزء من المنافسة والتنازل عن جزء آخر. 


9-المؤثرات الشخصيةف احخاذ القرارات: 

قد تتشابه المشاكل آمام مجموعة من المدراء لكن النتائج التي 
يصلون إليها مختلفة» وهذا يعود لخصوصيات كل مدير. وأهم الميزات 
الواجب توفرها في متخذ القرار: 

1 - الذكاء: الذكاء أساسي في اتخاذ القرارات الفعالة والسليمة وله 
علاقة إيجابية بأداء المدير. 

2- التعليم والخبرة: فحين تتعقد المشاكل يتطلب ذلك معرفة أكثر 
وخبرة آقوی في التحليل وعناصر أساسية ومعلومات كافية لفهم المشکل» 
ولا يرتبط ذلك بالمستوى الدراسي بقدر ارتباطه بالدافعية للتعلم 
واكتساب خبرات ومهارات أكثرء وتصبح الخبرة أحيانا عائقا في حال 
تمسك المدير بالحلول الماضية مع تغير الظروف البيئية. 

3- الإدراك والقيم والاتجاهات: تصورات المدير للعامل لها 
تأثيرهاء فالذي يعتبر العمال مكاسب يجب استغلالها لتحقيق أكبر قدر 
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من الإنتاج یختلف عن المدیر الذي يرى للعمال باعتبارهم آدمیین لهم 
مشاعر وأحاسیس یجب احترامها وبث الدافعية والحماس لويد هذان 
التصوران یجعلان القرارات تختلف عن بعضها. كما آن القیم التي يؤمن 
بها المدیر توثر على قراراته» وتتضمن القیم عناصر الاعنقاد و العاطفة 
ات 


4- العوامل الدافعة والعاطفية: ویتمثل ذلك في شجاعة المدیر 
وثقته بنفسه ودافعیته والتي تتطلب عنصر المخاطرة. فمحاولة ارضاء 
الآخرین قد يحيد عن آداء الواجب ویشوّه تصوره لحقيقة الأمورء وكذا 
المدير الذي يميل إلى السلامة والأمن والابتعاد عن المجازفة بخلاف 
المدير الذي يشعر بالحاجة للإنجاز والمتعة في المغامرة. 

5- الشخصية: شخصية المدير تختلف من الإقدام أو الخوف أو 
البحث عن التفاصيل أو السيطرة على مكونات شخصیته» وتبعا لهذه 
الشخصية تختلف القرارات. 


0 نحسين القرارات وزادةفعالیتها : 
بإمكان المدراء تحسين قراراتهم لكنه لا توجد طريقة نموذجية 
لذلك» إنما مجموعة إرشادات عامة في الموضوع أهمها: 
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1- اسأل نفسك: من يشارك في اتخاذ القرار» ومن ينفذه» ومن 
سیتحمل نتائجه؟ وما المعلومات المتوفرة والناقصة ما النتائج المحتملة 
وما البدائل الممکنة؟ ومن أين أحصل على البیانات؟ ومتی يجب اتخاذ 
القرار ومتى يبدأ تنفيذه؟ وكيف يمكن تبليغ القرار لمنقذيه؟ 

2- حاول الابتعاد عن الجوانب الذاتية في اتخاذ القرار. 

3- قلص القرارات الواردة إليك ودع المرؤوسين يتخذون 
القرارات الروتينية بأنفسهم ودع لنفسك المهمّة فقط. 

4- تابع المتغيرات في البيئة الداخلية والخارجية باستمرار. 

5- اجعل قراراتك تقوم على المشاركة والمشاورة والتعاون. 

6- راعي الوضوح في مراحل اتخاذ القرار. 

7- تأكد أنّ المشكلة المراد حلها هي ذات أولوية. 

8- عدد الحلول الممكنة لحل مشكلتك. وحاول الابتكار والإبداع 
في قراراتك واعتمد الأساليب الكمية في التحليل. 

1- تحل بالمرونة في تطبيق القرار» وتابع عملية تنفيذ القرار 
مرحلة بمرحلة» ووفرٌ بنك للمعلومات تلجأ إليه وقت الحاجة. 

ESARETA‏ باه ال دام 
وروح المسوولية» ولا تستعجل القرار الا في الحالات الطارتة. 

7- راع الجانب الانساني في اتخاذ القرار لأن منفذوه بشر . 
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1 - مهوم الجماعة: 

لفظة جماعة" رغم قدمها النسبي من الألفاظ الأكثر تداولا في 
القاموس اليومي» حتی بدت وكأنها مفهوم واضح لا يحتاج إلى التحدی د 
وأصبح من آکثر المصطلحات شیوعا. لکن لفظة جماعة تضم بين 
طیّاتها مجموعات اجتماعية مختلفة ومنتوعة حجما وبناع بداية من 
النشاط القومي إلى أكثر الجماعات سرعة في زوالهاء لكن «الصفة 
الوحيدة المشتركة بين هذه المجموعة تقوم في وفرة الأشخاص وتكافلهم 
الضمني» بقطع النظر عن قوة هذا التكافل أو ضعفه» (جان میزونوف 
3 09)» مما يجعل من هذا المصطلح يصبح بالتالي معنى ودلالة. 


ا و و ا 
منهم دورا مک ینظم علاقاته بغیره» ویشترکون کلهم في نتظیم 
معياري موخ فهي عدد الگفراد المتفاعلین ببعضهم بعضا وفق نظطام 
من المرکز الذي ینظم هذا التفاعل. 

وقد تعذدت تعاریف الجماعة. وأهم هذه التعاریف: 

- رالف بيلز (Interaction process analysis) R.Balses‏ 
يعرف الجماعة الصغيرة بأنها عدد الأفراد المتفاعلين في سلسلة من 
الاتصالات الشخصية التي تولد انطباعات وإدراكات معينة لكل فرد عن 
الأفراد الآخرين بشكل واضح حتى تسمح بسيولة هذا التفاعل. فهذا 
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التعریف يركز على التفاعل بين الافراد في سلسلة الاتصالات التي 
تؤدي إلى وضو ح الإدراك والاستجابة. 

- هير 7ز12]: عدد الأفراد الذين یتفاعلون وجها لوجه في مقابلة 
واحدة أو عدة مقابلات» ويؤثر کل فرد في الأفراد الآخرين ویتأثر بهم 
وعدد آفراد الجماعة الصغيرة بتراوح بين الفردین و العشرین. فالتعریف 
هنا يركز على التأثیر وحجم الجماعة. 

- سميت ]71.5101 : وحدة تضم أفراد بينهم إدراك حسي كلي 
بوحدتهم وقادرون على التفاعل بأسلوب موحد تجاه البيئة. 

- كريتش 176600 وكرتشفيلد 02010211610): شخصان أو أكثر 
تجمعهم علاقة سيكولوجية مباشرة تضمن التأثر والتأثير بينهم من حيث 
الوك :و الخصاتصن: 

- سلافسون 5.5137501: وحدة اجتماعية تزيد عن ثلاثة 
أشخاص تجمعهم علاقة ودية ونشاط انفعالي مباشر وطويل الأمد يحدث 
تأثيرات ذي دلالة في تعديل شخصيات الآخرين. 

- هارتفورد: فردان على الأقل لهم أغراض وأهداف مشتركة 
وتجمعهم اهتمامات متشابهة تولد تبادلاً اجتماعیاً ولدراکاً فعالاً وتتمي 
بینهم العمل المشترك و التماسك والتضامن بين آفرادها إلى درجة 
الاعتقاد في الوحدة الممیزة لهم عن الاخرین. 
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- آلبیون سمول 512311 ۸۱0100 و آلمستد 01۳05070: مجمو عة 
آفراد تربطهم علاقات اجتماعية تحدث انطباعا واضحا بينهم» وتعتمد 
أسلوب المواجهة في العلاقات. 

- کاتل وجیب: مجموعة کائنات تتشکل وظيفياً ويشبع تواجدها 
المشترك حاجات کل منهم. 

-نیکومب 001156 6۷(: شخصان أو آکثر تجمعهم معاییر تتصل 
بموضوع معین ونتشابك آدوارهم بشکل وثیق. 

- كولي 00016۷: الجماعة الاولية مجموعة تتميّز باتصللها 
الوثبق وتعاونها وتعتبر المصدر الاولي للمثل العلیا للفردء فتتصول 
الفردیات إلى کل مشترك وكينونة الفرد إلى كينونة الجماعة بسيادة 
شعور النحن. 

والجماعة أكبر من مجموع الأفراد المكونين لها كما يقول لیفین» 
لان الجماعة تقامن بدرجة تفاعل أفرادهاء وتفاعل فردين ينتج عنه 
تفاعلین فقط وبالتالي فهي ليست جماعة. أمّا تفاعل ثلاثة آفراد فنتتج عنه 
تم کف خاش 


2- دنا میکیة قات و خصاتصها : 
یعتبر ديناميكية الجماعات إحدى أهمّ فروع علم النفس الاجتماعي 
وهو یعرف بأنه الدر اسة العلمية للجماعات في تکوینها ونموها وتشاطها 
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وانتاجها وأداء وظائفهاء وذلك من أجل التوصل إلى القوانین التي 
تحکمها و الجوانب المرتبطة بها. وقد بدأ الاهتمام به منذ بداية الثلائینیات 
من القرن العشرین وازدهر کمجال ممیز لعلم النفس الاجتماعي مع 
کیریت لیفین 12.1.6710 وتلامیذه بإحداث مرکز متخص*خص في 
ديناميكية الجماعات بجامعة میتشجان بالو لایات المتحدة عام 1945. 


وقد حدد تشارکز كولي 0016۷ خصائص الجماعة في: 

1- التواصل المباشر . 

2- تو اصل متعدد الجو انب. 

3- الدوام النسبي لها. 

4- محدودية عدد الأفراد المکونین لها. 

5- الألفة النسبية بين آفرادها. 

ما هير ۲12 (1976) فقد حددها في: 

1 - وجود هدف: أو مجموعة من الأهداف المشتركة التي یسعی 
الأفراد إلى تحقيقها. 

2- الدوام: ويتم لفترة زمنية محددة. 

3- تمايز أدوار أعضاء الجماعة: تحدّد الجماعة تنظيم ذاتها بذاتها 
(بناءها الاجتماعي) وتتفاوت فيها أدوار أعضائها ومراكزهم من حيث 
الطبيعة والأهمية. 
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4- المعاییر والقواعد المنظمة: توافر مجموعة من القواعد 
المنظمة للسلوك بين آفرادها تا 

5- بروز شبكة من العلاقات: تبرز شبكة العلاقات بين آفرادها 
درجة التجاذب و التنافر بینها. 


وتتميّز الجماعة أيضا بما بلي: 

1- صغر الحجم: بحیث تسمح بوجود اتصالات بینهاء وقد أختلف 
في عددها» تری ولسن وریلاند أن الحذ الادنی للاعضاء يتحدد من 05 
إلى 06ء وإذا زاد العدد عن 30 فردا فعلی الأخصائي نقسیمها إلى 
آجزاء صغيرة. 

2- الاتصال المباشر بين الأفراد: وینتج عنه وجود علاقات 
اجتماعية آولية لها خاصية القوة وزيادة فرص المشاركة بين الاتباع. 


3- آهداف واضحة: فوضوح آهداف الجماعة من عوامل تماسکها 
واستمراريتهاء وکلما كانت الجماعة متجانسة زادت درجة إشباع حاجات 
أعضائها في إطار الاهداف العامة. 


4- التنظيم: درجة معيّنة من التنظيم وذلك بتوزيع الأدوار 
ووصوح المسؤوليات» مما يدعو للمشاركة مع وجود قواعد ومعايير 
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5- التاریخ المشترك: بوجود تاريخ مشترك يساعد في تعرف 
الأفراد على بعضهم وفهم آهدافهم ووضع الوسائل التي تجعلهم یعملون 
مع بعضهم بکفاءة» والجماعة التي تملك ماض محذدد تتوقع سلوك 
آفرادها ویعرف كل عضو احتیاجات الْعضاء الآخرین. ویمکن فهم هذه 
الخلفية التاريخية للجماعة بطر ح الأسئلة المساعدة التالية: 

أ- هل تمّ إعداد الاعضاء للانضمام إلى الجماعة؟ 

ب- كيف يتوقع الاعضاء آدوارهم داخل الجماعة؟ 

ج- كيف تم تشكيل ترکیب الجماعة؟ وما هي خبراتهم الماضية 
ونمط علاقاتهم؟ ولماذا انضموا للجماعة؟ 

د- ما هي ترتیبات لقاءاتهم من آماکن الجلوس وآدوات وغیرها؟ 


6- نمط المشارکة: كلما زادت المشاركة في جماعة معينة زاد 
عمق الاهتمام بتلك الجماعة والاندماج بداخلها حسب الکنیر من 
E gd‏ مر که da‏ 
كالمشاركة في اتجاه واحد أثناء حديث القائد أو الثنائية في حالة وجود 
الردود... الخ. 


LE A a 36 اتسنیا دان‎ 7 
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وطرق تعبیر العنصر عن مشاعره من حيث الزمان والمرات کمدی 
السماح بالمقاطعة أو عدمه. ونتطور هذه المعاییر لتغرس لدی الأفراد 
آنماط المشاركة الفعالة. ویصعب على الفرد الجدید ادراك هذه المعاییر 
خاصة إذا كانت غير ظاهرة ومعروفة كما قد تکون متضاربة وتعمل 
على !عاقة التواصل داخل الجماعة. وأهمٌ الأسئلة التي تعکس المعاییر : 

- ما هي الموشرات والدلالات التي تبين وجود دستور من القيم 
خاص بتلك الجماعة کالانضباط الذاتي والاحساس بالمسوولية وتحمل 
الاختلاف وحرية التعبیر وما شابه ذلك؟ 

- هل هناك انحرافات عن هذه المعاییر داخل الجماعة؟ 

- هل هذه المعاییر مفهومة لدى الأعضاء آم هناك بعض 
التشویش» وما تأثير ذلك؟ 

- أي هذه المعايير تساعد وأيّها تعيق تقدّم الجماعة؟ 


8- العلاقات السوسيومترية: لكل جماعة میل الی بعضن الافراد؛ 
وعدم المیل للبعض الآخرء وهذه العلاقات من المیل والنفور توثر في 
نشاط الجماعة. ویمیل الأفراد للاتفاق مع من يحبون» والاختلاف مع من 


لا یحبون حتی ولو کانوا لا یعبرون عن آراء واحدة. 
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0- البنية والتنظیم: لكل جماعة بنية وتركيبة منظمة مرئية 
وأخرى غير مرتية, فالمرتية مثل أعضاء اللجان و المناصب ووضع کل 
عضو آمّا غير المرئية فنتمٌ وراء الکوالیس کترتیب الاعضاء حسب 
المكانة و التأثیر والقوة والاقدمية والقدرات وغیرها. وأهم الاستلة التي 
تبين البنیة داخل الجماعة: 

- كيف يتحدد التنظیم الواعي للجماعة من مناصب وقيادة وفرق 
عمل ولجان؟ 

- ما هو التنظيم غير الرسمي للجماعة وماذا یحکمه وکیف يؤثر 


في انجاز الجماعة؟ ومن یخضع لمن؟ 


1- الاجراءات: لكل جماعة طرق للعمل أو إجراءات لتنفيذ 
أهدافهاء وقد تكون هذه الإجراءات محدّدة وصارمة كاللقاءات الرسمية 
أو تكون أكثر ليونة. فإجراءات العمل تؤثر في باقي الإجراءات وفي 
ديناميكية الجماعة والأصل أن تكون الإجراءات مرنة للتوافق مع 
المحيط. وأهم الأسئلة التي تساعد في فحص الإجراءات: 

- ما هي أهداف الجماعة وجدول أعمالها؟ 

- ما هي طرق وصول الجماعة لقراراتها؟ هل بالإجماع أم 
بالتصويت أم الموافقة الصامتة؟ 

- كيف ینم اكتشاف الجماعة لإمكانيات أعضائها؟ وكيف تستغلها؟ 
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- كيف تنظم انسجام أعضائها وجماعانها التحتیة؟ 


2- الاهداف: لكل جماعة آهداف سواء کانت طويلة المسدی آو 
قطيروىة: E E a‏ النيقة رن 9 
القصیر بحت ميداني حول بيثة محكدة: ونکون الأهداف آحیانا واضحة 


ومحددة ومعلنة كما قد تکون مشوشة وعامة و غیر و اضحد. 


3- أهمية الجماعة: 

أ- بالنسبة للفرد: تكمن أهمية الجماعة للفرد في نموه الاجتماعي» 
فهو يستفيد داخل الجماعة ممّا يلي: 

1- تكوين صدقات جديدة ومتعددة من خلال تفاعلاته الاجتماعية. 

2- اكتساب المعايير الاجتماعية» وبناء مجموعة من الآراء التي 
يعتبرها شخصية والتي ما هي إلا انعکاسا للجماعة التي ينتسب لها أو 
يرغب في الانتساب لها. 

3- تعلم أنماط السلوكات الاجتماعية المناسبة. 

4- يتعرف على ذاته وعلى زملائه» فلا يمكن للفرد أن يعرف 
ذاته إلا بالاحتكاك بالآخرين. 

5- إشباع دافع الرضا بالتمتع في العمل مع الجماعة. 

6- تنمية مهاراته وفنون الاتصال. 
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7- لقاو علی حل المشاکل و لتفکیر و التعبین عن ما یجش بداخله 
لأ حو الغ رثنو وکا تک 

8- اكتساب وتنمية الاتجاهات وفلسفة الحياة. 

9- الشعور بالأمن وبالقوة من خلال إشباع دافع الحاجة للانتماء. 


ب- بالنسبة للجماعة والمجتمع: تساهم الجماعة بشكل فعال في 
المجتمع من خلال: 

1- تنمية الحياة الاجتماعية وتحسين المجتمع وضمان استمراريته. 

2- تأطير مختلف أفراد المجتمع داخل تنظيم محذد. 

3- المساهمة في تكوين المؤسسات الاجتماعية من مدارس» 
ومعابد» ومصانع... 

4- المساهمة في تفعيل الحياة الاقتصادية للمجتمع. 

5- إشباع حاجات الأفراد الاجتماعيين داخل الجماعات المختلفة. 

6- المدن والأقاليم والأوطان نتيجة وجود الجماعات. 


ج- تأثير الجماعة في الفرد: سلوك الفرد يتأثر بالجماعات التي 
ينتمي لهاء وأهمٌ النقاط الحيوية التي تؤثر بها الجماعة في الفرد: 
1- تعلّم الأفراد وسرعة وطريقة ذلك التعلم. 
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2- تکوین الاتجاهات وطریقتها فیمکن التنبق بأسلوب الفرد من 
خلال جماعته. 

3- درجة طموح الفرد والسعي لتحقیق آهدافه. 

4- تعدیل العادات وتأدية الأعمال في الحياة اليومية. 

5- التأثیر في إدراك ذاته والاخرین. 

6- القوة السیکولوجية و التو اصلية للفرد. 

7- التأثیر في مواقف الفرد و اختیاراته. 

8- دقة الانتاج و انقانه. 

9- التأثیر في الشعور بالخوف أو الأمن. 

0- التأثیر في سلطة الفرد ونفوذه وحل صراعاته الداخلية بين 
الرغبة في السلطة و اشباعها من خلال الاعتماد على الجماعة. 


لکن هذا التأثير تحکمه مجموعة عوامل آهمَها: 
1- المناخ الاجتماعي الذي تعيش فيه الجماعة. 
2- درجة تماسك الجماعة. 
تیه انم ال فر وذ 
4- البناء التكويني و الوظيفي لتلك الجماعذ. 
5- مدی مشاركة الأفراد في تحدید آهدافهم. 
6- المشاركة في اتخاذ القرارات داخل الجماعة. 
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4- اذ الجماعات: 

نقصد بالنماذج أو أنماط الجماعات التركيبية الداخلية وبنية 
الجماعة. فقد حذد روبرت ميلز (1969) في كتابه :" The sociology‏ 
0 581311" مجموعة من النماذج أو آنماط الجماعة المتمثلة في: 

1- النموذج الميكانيكي: يشبه هذا النموذج الالة» فالتفاعل يتم من 
خلال عمليات ميكانيكية» وحل مشاكل تلك الجماعة يتمّ بطريقة تسلسلية 
في اتصالهاء ويمكن تشبه الأفراد بأجزاء الآلة التي تتساند لتؤدي 
وظيفتها الأساسية. وطبقا للنموذج الميكانيكي تتقيّد الجماعة بقوانين عامة 
وثابتة يخضع لها سلوك الفردء كما تخضع الجماعة لترتيب مميّز يتكرر 
باستمرار يمكن التنبؤ به مسبقا. ويؤكد هذا النموذج على تحديد ما يلي: 

- دور الفرد في الجماعة من خلال دوره في المجتمع الأكبر. 

Ee‏ یاه و متكا نه ی 

- تحديد بيئة الجماعة. 

ومن خلال هذه النقاط الثلاث تسير الجماعة وتلعب أدوارها في 
حل المشاكل التي تواجههاء ومن أمثلة هذا النموذج جماعات العمل. 


وقدرات متباينة ثم تيدأ في التآلف ونتتج تدریجیا نملاج من السلوك 
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و المعاییر والقیم تدفع بالجماعة شبثا فشیثا لمرحلة النضح. والأجزاء 
المكونة لهذه الجماعة مختلفة الوظائف لكنها تترابط وتتکامل في علاقة 
تساندية» وتظهر بینهما عملیات معقدة تساند يأخذ صورة العضو الواحد. 
وتبعا لهذا النموذج فالجماعة نسق معقد یتفاعل مع الأنساق الأخرى. 
ومن آمثلة هذا النموذج جماعات الطلبة و المهنیین. 


3- نموذج الصراع: طبقاً لهذا النموذج تعتبر الجماعة مج الا 
لعملیات التنافس والتي ننتهي بسلسلة منتالية من الصراعات فالجماعة 
ما هي الا تقدّم لخبرات وتراکم لخبرات من الصراع بين أعضائها 
المتنافسین لتحقیق حاجات معينة. و عملیات التغیر محتملة وقوية في أي 
لحظة داخل الجماعة لهذا علیها دوما البحث عن کم وكيف یمکن 
المساعدة في |عادة حل الصراع. وأمثلة ذلك الجماعات الرياضية. 


4- نموذج التوازن: تكون الجماعة في حالة توازن وكل 
اضطراب أو خلل يحدث داخل أو خارج الجماعة تعمل على احتوائه 
و إززالقه هی عاقيا فلل راهان مار ذا انما 
أثناء تحقيق أهدافه مواجهة الاضطرابات بقوة التي تزيدها تماسكا 
وتعاونا في تحقيق تلك الأهداف. فالجماعة تندفع بشكل جماعي وسرعان 
E‏ ان انين اناقها اله انكلية: 
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والجماعة في هذا النموذج نسق يتغيّر كلما تعرض لحادث قويء 
نم تعود لنسفها الأوّل» وهذا التحول لا بقتصر على الجماعة فقط بل يمتد 
أيضا للفردء لأنّ اضطرابات الفرد تغلب حالة التوازن في الجماعة 
ويؤثر في باقي الأفراد» ومثال ذلك الجماعات الدينية. 


5- النموذج البنائي الوظيفي: یبحث الأفراد فیها عن حدود آنساق 
الجماعة» وندور عملية البحث حول "الافعال والافکار والاسالیب" التي 
یمکنها تحقیق آهداف النسق العام للجماعة فهي تواجه متطلبات الفرد 
والبيئة الجماعية. وتتحرك الجماعة في تغیر نقیل نحو المصادر 
الايجابية التي تحقق ذاتها ونسقها» ويحدّد میلز متطلبات هذا التغیر ب: 

- البحث عن التوافق بأسالیب جديدة. 

- تحقیق الأهداف وتفادي حالات الاحباط. 

- التکامل والبحث عن تلاحم الأجزاء لمواجهة الصیمات 
ونتعاون الاجزاء باستمرار بين القوة والضعف لخلق وحدة فرعية جديدة 
تؤدي لتکامل هذه الأجزاء. 

- البحث عن إجراءات لمواجهة الضغوط الداخلية والخارجية. 

فهذا النمط يحاول فيه العضو توجيه الجماعة للنقتم وإنجاز أهداف 
دقيقة» ويصل بعض آفرادها إلى أبعد من ذلك بمحاولة إيجاد قوى 


تضمن بقاء عناصرهاء وأهمٌ وظائف هذه القوى: 
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- ملاحظة ماذا يحدث داخل الجماعة؟ 
- البحث عن التأثیرات التي لها الفدرة في تحقیق الأهداف 
وضمان الاستمرارية أو البقاء لها. 


5- أنواع الجماعات: 
الأهمّية العلمية من دراسة أنواع الجماعات هو معرفة طرق العمل 
معها وتوجيهها. ونجد عدّة تصنيفات ترتكز على إحدى المحاور أو 
الأسس التي يقوم عليه التصنيفء و أهمٌ هذه التصنيفات ما يلي: 
الجدول رقم (03): يبين أنواع الجماعات وأسس تصنيفها 
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الجيرة /الجماعة المحلية / الأمة 


0 أب 


أ- الجماعات الأولية والثانوية: الجماعة الأولية يتم فيها الاتصال 
بين الأفراد بشكل مباشر وقوي وتمتاز بترابطها وتعاونها الداخلي 
ویشعر الأفراد بوحدة مشترکة پربطها التعاطف والتوحد المتبادل. ویعیّر 
الأفراد في الجماعة الأولية عن تعاطفهم بالنحن بخلاف الجماعة 
الثانوية» وأهم الاختلافات بين الجماعة الأولية والثانوية: 





الجدول رقم (04): يبين المقارنة بين الجماعة الأولية والثانوية 
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> میات الرسمية و ور الرسمية: تکزن ال اا الرسمية 
05 المستمر و التفاعل الحر" Es‏ . وتتمیز الجماعات 


- البناء والتركيبة الاجتماعية المحددة. 
- التنظيم الخاص. 
- قواعد مكتوبة. 


- معايير محددة ومتعارف عليها. 

- الاستقرار النسبي وطول الأمد. 

ا ار امه ی فيا عاك 
- عدم الوضوح في ترکیبتها. 
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عجو مها ات وعيو بتع كمعلبيا ار دلق اد 

- يصعب تحديد أهدافها بوضوح. 

- قرارتها غير مكتوبة. 

- قد يكون عمرها طويل أو قصيرة تبعا لدرجة استقرارها. 

وهذه الفروق نسبية فقد نجد خصائص الأولى في الثانية والثانية 
في الأولى» ويجب أن يكون بناء الجماعة غير الرسمية كاف وذات 
مقومات واضحة كي تصبح وحدة اجتماعية» كما يجب أن يتوفر بين 
أعضائها الحدّ الأدنى من التجاوب المتبادل والإشباع العاطفي. 


ج- الجماعة الاختيارية والجماعة الإجبارية: نجد جماعات ينتمي 
لها الفرد بمحض اختياره كالنوادي والمدارس» فهي جماعات اختيارية 
يتمّ اختيارها من طرف الفرد وبإمكانه الانسحاب منها متى شاء. كما 
نجد جماعات إجبارية فالفرد لم يختر أسرته بل وجد نفسه فيها عضواء 
وكذا الانتماء إلى عرق معين أو إلى الجماعات القرابية والقومية والدينية 
أخنانا : 

د- الجماعات الاجتماعية وغير الاجتماعية: وتفاس اجتماعية 
الجماعة بالاشتراك مع غيرها من الجماعات في أنشطة اجتماعية معيّنة 
كالمساهمة في بعض الخدمات الاجتماعية داخل المجتمع وترقيته. أَمَا 
غير الاجتماعية فهي الجماعات المنعزلة والتي تفرض على أعضائها 
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عدم الاتصال بغيرهم» وقد تکون العزلة اختيارية للافراد أو إجبارية 
مفروضة من طرف الجماعة ونظامها. كما نجد جماعات ذات نزعة 
عدائية مضادة للمجتمع فهي تعمل ضد مصالح الأفراد والجماعات 
کعصابات الجانحین و اللصوص. 


6-مراحل مم والجماعات: 
تكمن أهميّة دراسة نمو الجماعات فيما يلي: 
- لكل مرحلة خصائص يجب معرفتها لمعرفة مدى التأثير فیها. 
- معرفة الفروق بين الجماعات ومراعاة ذلك في دراستها. 
- مساعدة الجماعة في الانتقال من مرحلة إلى أخرى. 
- تحديد الخصائص الثنائية والوظيفية لكل جماعة في مختلف مراحلها. 
- معرفة طبيعة التغيرات الحادثة في الجماعات. 
- معرفة طبيعة نمو الجماعات وحاجياتها ورغبات أعضائها. 
- نموذج مراحل النمو يسهل عملية التنبؤ والتوجيه. 
- للاستفادة منها في البحوث الإمبريقية في هذا المجال. 


ونجد عدّة نماذج مفتوحة لعدّة مفكرين تتعلق بمراحل نمو 
الجماعات داخل المؤسّسات مع وجود آخصائیین في توجیهها والعممل 
معهاء وأهم هذه النماذج: 
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1- نموذج هارلي تریکر ۳.1۲620166۲ 11211151: وقد حدد 
نمو الجماعات كما يلي: 

أ- مرحلة ما قبل الجماعة: يكون سلوك أفراد الجماعة قبل تكونها 
أقرب إلى سلوك مجموعة متفرقة» كنقص الحماس للعمل الجماعي 
ووجود علاقات ضعيفة» وقد لا يعرف البعض أسماء الآخرين. ويتميز 
شعور الأفراد بعدم الأمن من خلال الأعمال العشوائية لهؤلاء الأفراد 
والمتأرجح بين المغالاة في النشاط وبين الحذر مما قد يجعل أحدهم 
يحاول فرض سيطرته علیهم» أو لفت انتباههم إليه من خلال سلوكاته. 

ونتيجة ذلك تكوّن الشلل والعشائر داخل الجماعةء ووجود أفراد 
لديهم مشاعر إيجابية نحو الموقف الجديد مع زيادة الاهتمام والثقة 
والسرور وحب الاستطلاع والصداقة والرضاء في حين نجد آخرین 
يحملون مشاعر مزيجة بين الإيجابية والسلبية. 


یری تريكر 1۳620160۲ أنّ على الأخصائي إتاحة الفرصة 
للافراد بالحديث وتعريفهم بأنفسهم وبالمؤسسة:؛ وتزويد الأعضاء 
بالمعلومات والحقائق الضرورية. ويتحمل الأخصائي هنا مسؤولية أكبر 
في العمل مع الجماعة نظرا لحداثتها ونقص خبرتهاء ومساعدتها في 
إنجاز الأعمال والبرامج القصيرة المدى لتمكين أكبر عدد ممكن من 
الأعضاء من المشاركة. 
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ب- مرحلة الانتقال: نتمثل في المرحلة التي یبدا فیها ظهور 
الاستقرار النسبي والانتقال من المظاهر الفردية إلى المظاهر الجماعية 
کا و حضون ا ای مه "للد 
على حساب ال". ويبدأ لشعور بالأمن ويقل الإحساس بالقلق 
والتوتر» ويبدي الأفراد حماسا أكبر في إيجاد تنظيم للجماعة وممارسة 
أنشطة ذات خبرات تقدمية متنوعة. 


وعلى الأخصائي هنا تعديل دوره ومساعدة الأفراد في تحمّّل 
المسؤوليات داخل الجماعة» كما أنّ عليه السعي في تدعيم العلاقات بين 
الأعضاء وبينهم وبينه ومساعدة الجماعة في أنشطة متعددة والحدّ من 
الحماس الزائد الذي قد يفوق إمكانيات الأعضاء وطاقهم. 


ج- مرحلة النضج: تتميّز الجماعة بالاستقرار حيث يرتفع معدل 
حضور الأفراد للاجتماعات وتصل الجماعة إلى حجمها الأمثل في 
تحقیق أغراضهاء وتزداد علاقة الجماعة بغيرها من الجماعات» وتتطور 
الأنشطة الجانبية الجماعة بتعدتد ممارساتها وإشباع حاجيات كافة 
أعضائها. 


وعلى الأخصائي تقليل تدخلاته وترك الأفراد يتحمّلون كل الأعباء 
والاكتفاء بالمساعدة» واعطاء الجماعة حرية تعديل أهدافها وأساليب 
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تحقیقها» وکذا نقویم نشاطها» واستفادتها من امکانیات وموارد المؤسّسة 


والمجتمع المحلي. 


د- مرحلة ما بعد النضج: في هذه المرحلة يقل حماس الأعضاء 
وتقل نسبة حضورهم ويرغب البعض في الانسحاب» وتبدو الجماعة 
وكأنها قد حققت أغراضهاء مع وجود أعضاء يرغبون في الاستمرارية 
رای هاا فقو ANN LAER‏ 


وعلى الأخصائي ألا يتجاهل تقهقر الجماعة وأن يشرح للأفراد أن 
ذلك هو المسار الطبيعي لهاء بعد تحقيق أهدافها كي لا يشعر الأفراد 
بالإحباط وفقدان الثقة» كما عليه مساعدة الراغبين في البقاء على تكوين 
جماعة جديدة أو الانضمام إلى جماعات أخرى لها نفس الأغراض. 


2- نموذج مارجريت هارتفورد 113101010 :M.‏ اهتمت 
هاتفورد بدراسة النمو والتغير في الجماعات. وقامت بتحليل الكثير من 
الدراسات في هذا الإطار بالإضافة إلى ملاحظاتها وعملها الميداني في 
مجال خدمة الجماعات» وحدّدت خمس مراحل أساسية لنموها تتمثل في: 


أ- مرحلة ما قبل الجماعة: تنقسم إلى ثلاث مراحل فرعية هي: 
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- الاولی: تکون الجماعة مجرد فكرة في ذهن شخص معنوي أ 
اعتباري قصد الوصول مع بعض الأشخاص الاخرین لتجمع وتحقیق 
آهداف معينة تربطهم وحل مشكلة خاصة. 


- الفانية: وهي مرحلة عامة قلع فیها لمعنیین بفکرة الجماعة 
واعطاء موعد لأعضائها قصد مناقشة تفاصیل الموضوع. وتؤكد 
هارتفورد على آهمية هذه المرحلة في مدی قبول وتعاقد الأعضاء وما 
ستصل إليه الجماعة مستقبلا. 


- الثالثة: وهي مرحلة التجمّع حیث يتقابل الأعضاء الراغبون في 
الانضمام» ویبدون وجهات نظرهم وما يدور في آذهانهم ویفصحون عن 
توقعاتهم لبعضهم بعضا وللموّسة, وهذا التجمع آقرب للحشد منه 
للجماعة. 

على الأخصائي الوعي بحساسية المرحلة ومساعدة الأعضاء في 
السیر نحو اتجاه واحد وایجاد اتصالات بين الأعضاء و التنبیه إلى 
الموضوعات المهمّة» وتوفیر فرص التعارف بين الأفرادء وتوضصیح 
الغرض من الجماعث وحثهم على المشاركة في بعض الأعمال البسيطة 
و البرامج کالمناقشات التي تزيد في الاحتکاك والتعارف. 
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ب- مرحلة تکوین الجماعة: هنا نتبلور الأهداف الخاصة 
بالجماعة. ويبدأ الاعضاء في إنشاء نسق من الأدوار یتضمن توقعات 
الأفراد لسلوکات بعضهم البعضء ومن هنا تتبلور لدی الأعضاء وحدة 
قائمة بذاتها في رؤيتهم للجماعد. 

وعلى الأخصائي مساعدة الأفراد في فهم أنفسهم وأدوارهم 
ومناقشتهاء ودعم علاقة الأعضاء فيما بينهم وبينه وبينهم. 


ج- مرحلة مزج التكامل واللاتكامل والصراع وإعادة التكامل 
وإعادة التنظيم: تظهر رغبة الأفراد في التكامل والتماسك وقد يحدث 
العكس حيث تظهر الصراعات واللاتكامل بين الأعضاء مما يؤدي إلى 
نهاية سريعة للجماعة ولحياتهاء ويتوقف كل ذلك على تصور الأعضاء 
للجماعة وقناعتهم بأهدافها وأعمالها وأعضائها. وتستنفذ هذه المرحلة 
وقتا طویلا حتی تصل الى |رساء قواعد عمل مشتركة وتجدید انوا 
لبعض الأعضاء و اعادة تحدید آهدافهم من جدید. 

على الأخصائي مساعدة الأفراد في فهم طبيعة الصراع داخل 
الجماعة ومواجهته مع تأدية بعض المهام البسيطة والنجاح فیها للشعور 
بلذة النجاح والانجاز. ویظهر التکامل في فترات متتالية وقد تفقد 
الجماعة بعض آعضانها أو ینضم أعضاء جدد كما یمکنها أن تتعرئض 
لازمات حادة في حیاتها وفشل في مهامها. 
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د- مرحلة آداء الجماعة لوظائفها واستمرار بقائها: يبدأ هنا الاقبال 
على الجماعة و المشاركة في تفعیلها والعمل على انجاز آعمالیا 
وأهدافها. ونظهر ثقافة الجماعة من حیث الشکل وأسلوب العمل داخلیا 
ومعیاریا ومعالم النتظیم الجدید. ویطغی ضمير الجمع مقارنة بضمیر 
الأناء مما يسمح بالتالي من حسم الخلافات والصراع بين الاعضای 
وتمیل للاستقرار أكثر والتکامل مع الحياة الجماعية. 

دور الأخصائي هنا مساعدة الاعضاء في آداء مهمامهم خاصة 
القيادات» لأنها تحمل عنه العبء وترفع من مستوی أداء الجماعة. 


و - مرحلة انهاء الجماعة: تنقسم إلى ثلاث مراحل فرعية: 

- الأولى: الاعداد للنهاية الفعلية للجماعة. 

- الثانیة: حين تكون الجماعة على وشك النهاية ویتضمن ذلك 
التخطيط لانهانها وحصر ونقویم منجزاتها وتحضیر الأعضاء لتقل 
عملية الانفصال. 

- الثالثة: الانهاء الفعلي بالاجتماع الأخیر للجماعة وقد تتضمن 
بعض المراسيم واحتفلا خاصا بذلك. 

یساعد الأخصائي الافراد من خلال الشعور بالأمن وبتوضیح 
بعض الخدمات التي یمکنهم الحصول علیها من جراء الانفصال. 
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3- نموذج عبد الحمید عبد المحسن: يقدم هذا المولف نموذجه في 
کتابه المدخل في العمل مع الجماعات" (۰)1990 ویعتمد في تحدیده 
لمعني نمو الجماعة على الجوانب البنائية الوظيفية وما یط را عليهاء 
ویتضمن ذلك ضبط التغیرات بطريقة معيارية قابلة للقیاس من خلال 
مقیاس نمو الجماعة الذي یقترحه. ويضمٌ ثلاث مراحل أساسية هي: 

[- مرحلة البدایات والتکوین: تتميز المرحلة بالتخطیط والتنظيم 
والتمهید للتکوین» ویمکن تحدید مقاییس ذلك كما بلي: 

«1- عدم وضوح آهداف الجماعة. 

2- عدم وضوح نظام الاتصال داخل الجماعة» وتكون الاتصالات 
محدودة وعشوائية. 

3- ضعف التنظيم داخل الجماعة. 

4- ضعف العلاقات والروابط بين أعضاء الجماعة. 

5- محاولات الأعضاء في تبوأ مكانات عالية داخل الجماعة. 

6- ظهور بعض صور وآنماط المقاومة من جانب الأعضتاف 

7- محاولات الأعضاء لتنشيط عملية التفاعل. 

8- انخفاض مستوی شعور الاعضاء بالانتماء والولاء للجماعة. 

9- ظهور بعض المحاولات من جانب بعض الاعضاء للسيطرة على 
بقية آعضاء الجماعة. 
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0- قد بظهر بعض الاعضاء قدرتهم على القيادة في المواقف 
المختلفة التي تمر بها الجماعة. 

1- قد يظهر الأعضاء اتجاها اتکالیا على أخصائي الجماعة. 

2- عدم مشاركة الأعضاء في اتخاذ القرارات الخاصة بالجماعة. 

3- عدم وضوح الإمكانيات والموارد التي يمكن الاستفادة منها 
لتحقيق الأغراض الخاصة والعامة» (سلمي محمود جمعة د.تاء 135). 

ویتمثل دور الأخصائي في: 

- مساعدة الجماعة في توطيد علاقاتهم. 

- مساعدتهم في صياغة وبلورة أغراض الجماعة. 

- المساعدة في تحقيق البناء الاجتماعي. 

- تنشيط عملية التفاعل بإجراءات عمل جماعية. 

- الاستفادة من الموارد المتاحة. 

- مساعدة الجماعة في الشعور بالانتماء والولاء. 


ب- مرحلة التتظیم والانجاز: ميزة المرحلة استقرار التتظیم وقوة 
العلاقات وتتجه الجماعة نحو الإنجاز وحل مشکلاتها والنضج 
و الاستمرارية. و آهمٌ سمات هذه المرحلة: 

«1- وضوح الأغراض و استقرارها. 
2- تصبح الجماعة على درجة كبيرة من التماسك. 
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3- وضوح واستقرار البناء الداخلي للجماعة ومقابلة احتیاجات 
الأعضاء. 

4- تعدّد الاتصالات بين الأعضاء وتوجهها نحو تحقيق أغراض 
الجماعة. 

5- زيادة إحساس الأعضاء بالانتماء والولاء للجماعة. 

6- زيادة قدرة الجماعة على الاعتماد على نفسها خاصة في مواجهة 
المشكلات التي تعترض تقدمها وفي وضع الحدود لسلوك أعضائها. 

7- توزيع القيادة داخل الجماعة على أكبر عدد ممكن من الأعضاء. 

8- زيادة اهتمام الأعضاء بالعملية الجماعية. 

9- تدعيم علاقة الجماعة بالجماعات الأخرى. 

0- زيادة فعالية ومشاركة الأعضاء في صنع القرارات الخاصة 
بالجماعة. 

1- شعور الأعضاء بالثقة والحرية داخل الجماعة. 

2- وضوح مشاعر الأعضاء وزيادة قدرتهم في التعبير عن تلك 
المشاغر . 

3- زيادة قدرة الأعضاء على استشمار المواد المتاحة بمایحقق 
آغر اض الجماعة. 
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4- اعتماد الجماعة على آوجه النشاط التي نتیح اکتساب الخبرات 
التقدمية. 

5- تحرك الجماعة نحو إنجاز الأغراض» (المرجع نفسه د.تاء 
7). 

یکمن دور الأخصائي في: 

- المساعدة في دعم آبنية الجماعة بحیث تحقق آغر اضها. 

- التقلیل من تدخلاته والمساعدة في استثمار الأفراد لقدر انهم. 

- تشجیع القيادة في آداء مهامها. 

- مساعدة الجماعة في التوسيع خارج المؤسسة. 

- المساعدة في تقويم الجماعة لأدائها مقارنة بأهدافها. 


ج- مرحلة الإنهاء: تشعر الجماعة أن أهدافها انتهت مع شعورها 
بالحاجة في الاستمرارية. وأهمٌ سمات المرحلة: 
1- نقص حضور اجتماعات الجماعة. 
2- نقص الاتصال بين الأعضاء. 
3- تراجع فعالية القيادات وتأثيرها على الأعضاء. 
4- ميل بعض الأفراد في مغادرة الجماعة. 
5- تراجع الروح المعنوية للأعضاء. 
6- زعزعة بناء الجماعة وشعور الأفراد بعدم قدرتهم على المواصلة 
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ویکمن دور الأخصائي خلال هذه المرحلة في: 

- الاحساس بما آنجزته الجماعة. 

- مساعدة الذين يرغبون في المغادرة للانضمام في جماعات آخری. 

- مساعدة الباقین في صياغة آهداف جديدة وتعدیل الأهداف الحالية. 

- مساعده الاعضاء وشرح النقدم والتطور الحاصل على الجماعة. 
ملاحظات منهجیة: نشير هنا الی: 

1- لا توجد حدود فاصلة وقاطعة في الانتقال من مرحلة إلى آخری» 

إنما تتم بشکل متدرج و التقسیم بینها وضع لغرض الدر اسة و التحلیل. 
2- بقاء كل جماعة في مرحلة معينة يختلف باختلاف أعضائها 


3- ليس هناك تناسب بين العمر الزمني والمرحلة التي تصلها 
الجمناعة. 


4- يجب تقبل مراحل انهيار الجماعات باعتباره تفککا طبیعیا ومتوقعا. 
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7-دوافع تکوین الجماعة: 

ما هي الدوافع النفسية والاجتماعية التي تدفع بالأفراد إلى تكوين 
الجماعات المختلفة؟ أو بعبارة آخری ما العوامل المشجعة على الانتماء 
للجماعات؟ تعددت التفسیرات المقدّمة في هذا الاطار» وهي ننقسم إلى 
تفسیرات عامة تنبني على الجوانب الشمولية لهذا الانتماء» وتفسیرات 
نوعية تعنی بتصنیف الحاجات المختلفة لاثفراد والتي یشبعونها 
باعتبار هم أعضاء في الجماعة. 

أ- التفسیرات العامة: آهم هذه التفسیرات ما قدّمه تییوت 
۵۲ وکيللي The social psychology of group ( Kelley‏ 
9 اللذان يريان أن الفرد ينضمٌ للجماعة قصد تحقيق حاجات 
خاصة دون تحديد هذه الحاجات. لكنهما يعتقدان أن تقييم هذه الحاجات 
أو الإشاعات يتقيد بمحكين أساسيين هما: 

1- محكك المقارنة الشخصي: يحافظ الفرد بعضويته لأنها تحقق له 
الحذ الأدنى من الاشباع حسب تصوره مقارنة بالإشباعات الشخصية 
الأخرى له وبالتالي فالفرد یستند إلى مدی اقتناعه الخاص بالاشباعات 
التي نقدمها له الجماعة. 


اعات الك تخل ها فى كلف الا عة بالك والکیف اني هب 
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یحصل عليه في علاقة آخری بديلة» وبالتالي فالفرد يميل إلى السعي 
نحو توفیر آعلی مستوی ممکن من الاشباع» ویستمر في تلك العلاقة ما 
دامه لم يجد علاقة آخری تمده بح آعلی منها. 


ب- التفسیرات النوعیة: وفیها يصنف الباحتون مجموعة من 
مصادر التدعیم أو آنواع من الاشباعات نقدمها الجماعة للفرد وتشجعه 
للانضمام إليها والمحافظة على عضويته فیها. وأهم هذه الاشباعات: 

- الحاجة للانتماء. 

- التجاذب بين أعضاء الجماعة. 

- جاذبية نشاطات الجماعة و آهدافها. 


1- الحاجة الی الانتماء: نظرا لکون الانسان کائنا اجتماعیا ق 
شرا إلى" تام قاط ار مر وه ارام خی ال اش 
الانفعالية التي قد تصیبه في حالة العزلة» وتزداد الحاجة للانتماء كلما 
زاد الشعور بالتهدید» وقد تمّت عدّة دراسات في الموضوع آهمَها: 


- بيّنت بحوث شاشتر 5050114615 أن التجمّع ینقص من حذدة 
القلق» و أن التهدید المرتفع یدفع إلى الجاذبية أكثر لأعضاء الجماعة 
مقارنة بالتهدید الضعیف. وحاول في تجربته توزیع درجة التهدید بين 
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آفراد مجموعة معينة من الطالبات حيث قسمهن إلى جماعتین وهندهن 


بصدمة كهربائية: 


* المجموعة الأولى: أخبرها آن الصدمة ستكون مؤلمة لكن لن 
تحدث أثرأ جسميا مؤلما (قلق وتهديد مرتفع). 

* المجموعة الثانية: أخبرها آن الصدمة حقيقية وستكون ممتعة 
بالنسبة لها (قلق وتهديد منخفض). 


وأخبر كلا المجموعتين أن لهن 10 دقائق للانتظار قبل بداية 
التجربة ولهن الخيار في الانتظار بمفردهن أو مع بعضهن البعض. 
ودلت التجربة أن 62.5 % من الطالبات المتوقعات للصدمة القوية 
اخترن الانتظار مع بعضهن في حين 33.3 70 فقط من اللائى توقعن 
الصدمة الحقيقية انتظرن مع بعضهن. بالتالي يجتمع الأفراد لخفض 
درجة القلق» وأن المواقف الشديدة تدعو إلى الرغبة أكثر في الصحبة. 


- كما يرى شاشتر 5006167 أنّ هذا التجمع يزيد كلما مال 
ا إلى رفن ین الوا اک اة و تشخ امن لتك أجسنوف 
تجربة آخری حیث آخبر المبحوئین آنهم سیتعرضون لصدمة كهربائية 


شديدة وخیر هم بین: 
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* المجموعة الأولى: الانتظار بمفردهم أو مع زملاء یمرون بنفس 
التجربة. 

* المجمو عة الثانية: الانتظار بمفردهم أو مع طالب لا يمر بنفس 
التجربة إنما يصادف وجوده فقط في ذلك المکان. 


وبینت النتائج أن المجموعة الاولی اختارت الانتظار مع زملائها 
یشارکها نفس الحالة الوجدانية. 


- الميل إلى المقارنة بين الظروف يمتد حتی إلى النواحي العقليق 
ففي تجربة على 39 طالبا نم اختیارهم عشوائياء ثمّ تمریرهم بظطرف 
تجريبي معین» قتمت للمجموعة الاولی منهم معلومات عن مستوی 
أدائهم» ولم تقدّم للمجموعة الثانية أي معلوم عن ذلك» وطلب منهم 
الانتظار لمواصلة الشطر الثاني من التجربة وقد خرو بین البقاء 
وحدهم آو مع زملائهم. 

ON‏ و مره ان نارشان 
فعا مةه و مهار لة تقارفة ادزم تمعن الذين الوا تساف 


وتفسير كل ذلك أن الأفراد حين يخضعون للشعور بالعزلة تهتز 
ثقتهم في قدراتهم ومدى عملهم ويشعرون بالضغوطات أكثرء ممّا يجعل 
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لفرد آکثر استعدادا للاعتماد على الآخرين لا بمقارنة نفسه مع 
الل ا جز د كةو سيور كدان ا ا 
الجانب الآخر. 


2- التجاذب بين أعضاء الجماعة: التجاذب بين أعضاء الجماعة 
حاجة نفسية واجتماعية» ونقصد بالتجاذب في معناه العام الميل الإيجابي 
الذي يدفع الفرد لشخص آخزء كما قد يكون سلبيا في بعض الحالات: 
ويتضمن الميل الجوانب التالية: 

- الجانب المعرفي من معتقدات وأفكار مسبقة عن الآخر. 

- الجانب الوجداني الخاص بالمشاعر كحب أو كراهية الآخر. 

- الجانب السلوكي الذي يظهر في تصرفات الفرد نحو الآخر. 

وقد حاول الكثير من الباحثين تناول المحذدات النفسية والاجتماعية 
للتجاذب بين الافراد. وما هي العوامل التي تجعل الفرد جذابا بين 
أعضاء الجماعة التي ينتمي إليهاء أو يحدث تجاذب بين أفرادها. وأهم 
هذه المحددات ثلاثة هي: 


أ- التقارب المكاني: التقارب المكاني يهيئ عوامل الاتصال 
وفرص التفاعل» فکثیرا ما يتمّ التعارف نتيجة التقارب المكاني والتجاور 
سواء كان في الحي أو الفصل أو محل العمل أو غيرهاء ونجد هنا عدة 
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در اسات تبین هذه العلاقة الايجابية بين التقارب المكاني والتجاذب بين 
الاشخاص : 

- في إحدى الدراسات عن البیض والسود الذين یسکنون في 
مساکن مشتركة وغیر مشترکة بینت أن الذين یقیمون في آماکن منقاربة 
تمّت بینهم علاقات اجتماعية آکثر من الذين لا بسکنون في آماکن 
مشتركة أو متقاربة. 

- في دراسة أثبت أن الطلاب الذين يجلسون خلال المحاضرات 
في أماكن (مقاعد) مجاورة أكثر تعارفا وتجاذبا لبعضهم من الآخرين. 

- تم توزيع مجموعة من الطلبة في إحدى الأحياء الجامعية» حيث 
تضم کل غرفة طالبان فقط دون آخد التخصتص آو الصداقة آو عوامل 
آخری في الحسبان» وبینت النتائج أن آغلب الذین سکنوا معا توطدت 
العلاقة بينهم» وأن الذين تباعدت غرفهم تقلصت علاقاتهم الاجتماعية مع 
زملائهم. 

رغم آهمية العامل المكاني لکن لا يجب المبالغة فیه» فقد یکون 


لتقارب سببا للنفور كحالة بعض الجیران» كما أن العوامل الأخرى 
تساعد في تمتين أو فتور أو انعدام هذه العلاقات خاصة تماثل الاتجاهات 
والقيم» وسمات الشخصية و الظروف الأسرية و الاجتماعية... 
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ب- الجاذبية الجسمیة: ویقصد بها مستوی الوسامة وتناسق 
الملامح التي یتصف بها فرد معين ذکرا كان أو أنثى» ولهذا العامل 
آهمية في تقریر العلاقات خاصة بين الجنسین. فقد بینت الدراسات أن 
هذا العامل قد يكون قویا في التجاذب رغم تعارض تشاط الفرد الجذاب 
مع أنشطة الجماعة في تحقیق آهدافها. ومن هذه الدر اسات: 

- بینت دراسة أن الأفراد یمیلون لاعتبار الشخص الوسیم آفضل من غيره 
والأقل وسامة أسوأء ففي إحدى الدراسات عغرضت على المبحوئین ثلاث صور 
لأشخاص متفاوتي الجاذبية» الأول منخفض الجاذبية والثاني متوسط والثالث 
عالي الجانبية الجسميةء وطلب منهم رؤية الصور ثم نقدیم مجموعة من الصفات 
لشخصية التي فد تتطبق علی صاحب الصورة دون توفر أية معلومات عنهم. 

فکانت النتيجة أن المبحوئین نسبوا إلى مرتفعي الجاذبية صفات إيجابية 
أكثر من الآخرين» واعتبروه أكثر نجاحا في حياته وسعادة في الحباة الزوجيةه 
وأفضل توافقا في الحياة الاجتماعية» واستمر التصور رغم اختلاف الجنس. 

- كما أن التحیز في التعامل مع مرتفعي الجاذبية في حباتهم اليومية قوي» 
قفي تجربة قدّمت مجموعة مقالات للمبحوئین وطلب منهم نقییمها مع إرفاق كل 
مقال بصورة صاحبه مع مراعاة مدی الجانبية الجسمية فيهاء ودلت النتائج أنه 
كلما تميّزت صور: الکاتب بجاذبية آکثر زادت درجات التقدیر المقمة له 
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بصرف النظر عن مستواه الحقيقي. فالوسامة و الجاذبية تؤدي إلى التحیز 
في الحکم على آعمال الافراد. 

- كما دلت الدراسات أنّ تشکیل العلاقات في بدایتها تكون على 
آساس الجاذبية الجسمية فالشکل أو المظهر الخارجي هم المعیار 
المعتمد» وبمضي الوقت وتراکم خبرات التفاعل تقل هذه الجاذبية وتظهر 
المظاهر الشخصية الأخرى. 

ج- التمائل في القدرات والظروف: التشابه من آکثر المحندات 
المساعدة في التجاذب» فالفرد یمیل لمصاحبة الذين یشبهونه في السمات 
والقدرات والمیول والاهتمام والعادات والمستوی الاجتماعي 
والاقتصادي, أ الأفراد المتشابهین آکثر فهما وتدعیما لاراء بعضهم. 

- قام بیرن ۷۲06 بتجربة تبین تقارب انجاهات التجاذب» حيث 
وزّع استمارة معينة على مجموعة مبحوئین (طلاب بالجامعة) وبعد 
الحصول على النتائج آعاد كتابة الاستمارة بحیث تکون آراؤها في 
المجموعة الأولى مماثلة لاراء المبحوئین» وفي الثانية مخالفة تماما لهم 
تم أعادها للمبحوئین وطلب منها تصحیحها باعتبارها کتبت من طرف 
آفراد آخرین مع إبداء شعورهم نحوهاء فدلت النتائج أنه كلما زادت 
نسبة الاتجاهات تشابها زادت درجة التجاذب بین الأفراد فالعلاقة مطردة 
وهو ما آسماه بیرن 806 ب قانون التجاذب". 
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- ویمکن حدوث العکس حيث أن كل فرد يشبع حاجات الآخرین 
الناقصة فيه بدرجات متفاوتة کالشعور بالسيطرة آقل وبالت‌الي عدم 
التناز ع» أو توافق للحاجات المنقاربة» کحاجة الواحد القوية لاحتواء 
ورعاية الاخرین وشعور الثاني بالحاجة إلى الحنان والرعاية؛ مما 
يضمن علاقة متناغمه بینهما. 


3- جاذبية الأهداف ونشاطات الجماعة: ینضم الأفراد للجماعات 
التي تعمل على تحقیق الأهداف المنشودة منهم كما يشعر الفرد 
بالاجتذاب أولا ثم النشاط» من ذلك انضمام الفرد لجماعة تكونت قصد 
جمع التبرعات لبناء ناد أو ساحة رياضية معينة نتيجة اقتناعه بهذا 
الهدف وتقترن الجاذبية بأهداف الجماعة ونشاطهاء ويقل الانضمام 
للجماعة مع الاقتناع بأهدافها دون أنشطتها أو العكس. ومن هذه الحالات 
انضمام الفرد لجماعة تجمع التبرعات لا حرصا على هذا الهدف اتما 
للاستمتا ع بالتشاطات الرياضية التي تقوم بها آثناء تنظیمها لهذه الحملة. 

إذا كانت هذه الحاجات التي تشبعها الجماعة للفرد نفسیا واجتماعیا 
نابعة من الداخل فقد تكون أيضا حاجات نفسية نابعة من الخارجء كأن 
ينضح الفرد لجماعة من أجل تحقیق آغراض خارج عضويته فيهاء 
فتصبح الجماعة وسيلة لاشباع حاجات شخصية ولیست غاية في ذاتها. 
و هم هذه الحاجات اشباع الجاذبية لأشخاص خارج الجماعة أو آهداف 
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خارجها لضا کانضمام الفرد لحزب سياسي معنقدا أن هذه العضوية 
ستؤهل له الاتصال بمسوولین من ذوي السلطة خارج ذلك الحزب مما 
یمهد له تحقیق مصالحه و آهدافه الشخصية الكامنة خارج الجماعة. 


8-مشاکل ایماعات: 

نظرا لاختلاف قدرات آعضاء أن جماعة وصفاتهم وخصائصهم» 
فإنه من الطبيعي أن تنشأ بداخلها بعض المشکلات أو الصعوبات التي 
تعرقل عملها وتوافقها آثناء مراحل حیانها. وأهمٌ الاسباب التي تساعد 
في ظهور هذه المشاکل في الجماعة: 

- القيادة المتسلطة. 

- شيوع المسؤولية وعدم تحديدها. 

- السرعة في اتخاذ القرارات خاصة أثناء الطواری والأزمات 
دون مراعاة العوامل المحیطة. 

- عدم رغبة الأعضاء في المشاركة بأنشطة الجماعة ووجود 
مشاعر الكراهية و النفور . 

- عدم وجود أعمال جماعية يشترك فیها الأعضاء لان هذه 
الأعمال تولد التعاون والتفاعل وغیابها يودي إلى الصراع كما أنّ العمل 
الجماعي يؤدي إلى تحقیق الأهداف وشعور الافراد بالسعادة المشترکة. 
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- عدم إشباع الحاجات الفردية و الجماعية مما یجعل الاستغناء عن 
الجماعة آمر ممکن. 
- عدم ملاءمة التنظیم لأعمال الجماعة سواء بغیابه أو التشدّد فیه. 


9- بعض مفا هیم دناميكية الجماعات: 

یضم موضو ع ديناميكية الجماعات عدّة مفاهيم أساسية تشكل 
خاو کر ر 

أ- تماسك الجماعة: يُقصد بتماسك الجماعة مدى حرص أفرادها 
على الانتساب إليها واستمرارية العمل.يداخلها» وهو آیضامجموع 
القوى التي ننتجها الجماعة من أجل المحافظة على عضوية آفرادها 
وممارسة عملهم بها. وتحذد درجة تماسك الجماعة من خلال مجموعة 
من المتغیرات النفسية و الاجتماعية التالية: 

- شعور الأعضاء بالتجاذب نحو بعضهم البعض فکلما زاد هذا 
الشعور زاد التماسك. 

- كلما زادت قدرة الجماعة على تحقیق الأهداف الخاصة 
انیا زان سمامكيا: 

- یزداد التماسك بشعور الجماعة كلما زاد التهدید المشسترك أو 
الخوف من خطر خارجي (في دراسة بینت التحام أصحاب المحلات 
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الصغيرة و عقدهم لاجتماعات متعددة حين علموا أن سوقا کبيرة ستقام 
علی مقربة من محلاتهم). 

ویمکن قياس تماسك الجماعة بالأساليب العلمية التالیة: 

- الاختبارات السوسيومترية (قیاس النفور و التجاذب الداخليي). 

- التکرار النسبي للضمير "نحن" مقابل "الأنا" في المناقشات. 

- المواظبة على اجتماعات الجماعة وفترات عملها» فالمواظبة 
تعکس الحرص والدافعية لنجاحها» اضافة إلى المناقشة البناءة. 

- سوال الأفراد عن مدی رغبتهم في البقاء ضمن الجماعة. 

وقد استخدم کوش شاختر (1951) مقیاسا یتکون من ثلاثة أسئلة 
لقیاس تماسك الجماعة هي: 

- إلى أي درجة تحب الجماعة التي تعمل فیها؟ 

- ان اريف له فرصة آخری هل ستختار نفس الجماعة؟ 

- إلى أي درجة ترغب في روية آفراد مجموعنك؟ 

اضافة إلى محکات آخری کمعدل التغیب» واحترام وقت حضور 
الاجتماعات» والانتظام في دفع الاشتراکات... وغيرها. 


a EG‏ الا خه خبط الجا تقاف" دنت شا 
بين الأجزاء المختلفة للجماعة وأهمٌ أبنية الجماعة: 
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- بناء "التجاذب" ویدل على الفروق النوعية في التجاذب و التنافر. 

- بناء الاتصال ویشیر إلى تدرج الافراد في تلقي ونقل المعلومة. 

فالجماعة تتکوّن من عذة أبنيةء ويُقصد بالبناء العام للجماعة 
OT E‏ ی کات 
خصائص آهمها: 


1- التدرج الهرمي: وهو التفاوت في مواقع أو مناصب الافراد 
المحتلّة في الجماعة وبالتالي المكانة والدور المتوقع من كل واحد منهم. 
كما يعبر عن درجة النفور والاحترام التي يحظى بها کل فرد. وتعمل 
في تحدید هذا الموقع عذة عوامل کالمستوی التعليمي و الخبرة والثروة. 


2- طبيعة البناء: نجد نوعان من البناء» الرسمي وغیر الرسمي. 
فالبناء الرسمي تحدده المؤسسة بشکل مسبق» وهو مکتوب ومعلن عنه 
وغالبا ما يسبق تکوین الجماعة. أمّا البناء غير الرسمي فهو بناء ضمني 
غير مكتوب وقد لا يعني به الأفراد. 


3- استقلال بناء الجماعة عند الأفراد: المواضع والأمكنة يحتلها 
الفرد تكون تبعا لمؤهلاتهم وقدراتهم ولا تكون تبعا لهويتهم أو 
شخصياتهم» والدور يختلف عن الفرد في ذاته. 
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4- الثبات النسبي: رغم التغیر المستمر في أعضاء الجماعة فهناك 
ثبات نسبي ولفترات زمنية طويلة لبنيتهاء فقيم الجماعة ومعاییرها 
وسلوکها یبقی رغم انسحاب مجموعة من أعضائها أو انضمام أعضاء 
جدد لها. 

ج- المجاراة الاجتماعية: يقصد بالمجاراة درجة خضوع الفرد 
وانصیاعه للضغوطات التي تفرضها عليه الجماعة» ومجموع السلوکات 
والاستجابات والاتجاهات التي يأخذها من معاییر الجماعة وأعرافها. 
وتقاس المجاراة بمدی تغير سلوك الفرد وتصوراته حين بتعرض 
لضغوط الجماعة وتأثیراتها. ويجب التفرقة بين الاذعان والتقبل 
لخا" 

- فالاذعان تقبل لما تفرضه الجماعة دون تقبله داخلياً أي دون 
الاقتناع» ويكون نتيجة تهديد أو عواقب سلبية في حال المخالفة. 

- والتقبل الخاص يعني التقبل الارادي الداخلي مع رضا الفرد؛ 
حيث یجعل سلوکه يتماشى مع سلوك جماعته. 


تؤدي المجاراة وظيفة أساسية وهي الاسهام في تماسك الجماعة 
والفرد وتحقيق أهدافهاء مع استفادة الفرد من الدعم المالي والنفسي. 
وتتقيد المجاراة بعدد من المتغيرات هي: 
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1 - سمات الشخصیة: تزید المجاراة عند الاقل ذکاء والذین لا يميلون 
للمشاركة الاجتماعية و الل ميا للقيادةء وعند الانات مقارنة بالذکور. 

2- غموض المنبه والموضوع: حين یصادف الفرد موقفا ری 
یصعب فيه الحسم» یصبح احتمال مجاراته للغیر أكبر. 

3 الاجماع على رأي مخالف: فحین تجمع الجماعة على موقف 
معين قد یکون مخالفا لرأي الفرد» تضعف ثقته فيميل لمجاراة الأغلبية. 

4- طبيعة العلاقات بين الأفراد: تزید المجاراة حين يزيد تماسك 
الافراد» ویتوقعون استمرارية عضویته داخل الجماعة» وحين تزید نقة 
الفرد في کفاءة الاغلبية. 

د- القوة الاجتماعية: يقصد بالقوة الاجتماعية قدرة فرد في التأثير 
في فرد آخرء ويقاس ذلك بمدى تعديل الفرد الثاني لاتجاهه وسلوکه 
وتتقيد هذه القوة الاجتماعية بخمسة مصادر هي: 

1- قوة الإثابة: وهو مدى حصول الفرد "ب" على المدعمات الإيجابية 
في حالة مجاراته لتوقعات "أ باعتباره مصدر القوة» وبدونه يحرم منهاء ونتعدد 
أشكال التدعيم من شكر وثناء لفظي إلى ترقية ومکافات مادية وزيادة الأجر. 

2- قوة العقاب: وهو القطب المقابل للإثابة» ففي حال عدم مجاراة ۳" 
يُصلت العقاب على "ب" بمختلف أشكاله كاللذع والتجريح اللفظيء والخصم 
المادي» والطردء والنقل» والفصل... وتؤدي الإثابة إلى إيجاد علاقات التجاذب 
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مع مصدرهاء أمّا تکرار العقاب فيؤدي إلى النفور وتجنب المواقف المصاحبة 
لمصدر العقاب. 

3- قوة التجاذب والرغبة في التوحد: تتمثل في مشاعر الحب 
والرغبة في شخص معين والتشابه مع مصدر القوة» وقد یکون الاعجاب جزئيا 
أو کلیا بالفرد صاحب القوة الاجتماعية. 

4- قوة الخبرة: وذلك بتصور "ب" أن "أ" يملك قدرات ومهارات 
ومعلومات یمکن ل أب" الاستفادة منها والانتفاع بهاء كالمشورة الطبية أو 
القانونية أو النفسیة. 

5- القوة الشرعیة: الاستجابة للطرف الثاني تحت تأثير اعتبارات 
تفرضها القيم الثقافية والاجتماعية داخل المجنمع» کالسن والج نس والطبقة 
والصفات الجسدية» کطاعة کبیر السن وطاعة الزوجة لزوجها. 

ه- آهداف الجماعة: ويُقصد بها الغایات التي بحندها الاعضاء 
المناعة ما ی پر ات وان ها وی نا د 
الأفراد للعمل من أجل تحقیق الهدف العام كلما شعروا أنّ ذلك يشبع آهدافهم 
الفردية. وتخلي الأفراد عن أهدافهم لصالح الهدف العام يزيد في تضامن 
وتماسك الجماعة أكثرء أمّا تصارع الأهداف وتنافسها فيؤدي إلى تفکك هذه 
الجماعة. 


وقد حدد كارترايت وزاندى خطوتان لتوحيد الأهداف: 
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- الأولى: انطواء الأفراد في الجماعة تحت تصور عام مع عمل 
كل واحد على تحقيق هدفه الخاص بمراعاة الهدف العام. 

- الثانية: تحول الأهداف الفردية إلى أهداف جماعية» وقد يصبح 
الهدف الأكثر قوة ونفوذا هو هدف الجماعة أوالمؤثر على الهدف العام. 

وتتقيد هذه الخطوات باقتراحات الأفراد ومناقشاتهم ومدى 
مساهمتهم في اتخاذ القرارات. 

و- مستوى طموح الجماعة: يقصد به المعيار الذي تحنده الجماعة 
لقياس مدى نجاحها أو إخفاقها في عمل ماء ومستوى توقعها له؛ وقد 
دلت الأبحاث أن مرور الجماعة بخبرات ناجحة يزيد في رفع مستوى 
طموحها والعكس صحيح. فالإحباط يودي إلى خفض مستوى الطموح. 
كما أن مستوى طموح الجماعة يزداد حين تكون موحّدة ومتماسكة. 
وأهمٌ المتغيرات المؤثرة في مستوى طموح الجماعة: 

- تزايد احتمالات النجاح. 

- تحمل المسؤوليات. 

- ارتفاع مستوى الأداء. 

- ارتفاع الدافعية. 

- قوة الضغوط الخارجية. 

- مستوى تماسك الجماعة. 


القصل الرابع 
الاتصال 
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1- تعر ف الاتصال: 

أصل كلمة الاتصال 001012101102101 مشتقة من الكلمة 
اللاتينية 001211211115) التي تعني العام و المشترك. وتعني في اللغة 
العربية الوصول إلى الشيء وبلوغه والانتهاء إليه كبلوغ الخبرء أو 
الربط بين كائنين والجمع بينهماء وتدل حديثا على المعلومة المرسلة: 
وشبكة الطرقء وتبادل الأفكار والمعلومات» وهي تأسيس لاشتراك 
فردين أو أكثر في مجال واحدء فالاتصال تعني التفاعل بشكل عام. 


وتعني الاتصالات في المجال الإداري «إنتاج أو توفير أو تجميع 
البيانات والمعلومات الضرورية لاستمرار العملية الإدارية» ونقلها أو 
تبادلها أو إذاعتها بحيث يمكن للفرد أو الجماعة إحاطة الغير بأمور أو 
أخبار أو معلومات جديدة أو التأثير في سلوك الأفراد والجماعات أو 
التغيير والتعديل في هذا السلوك أو توجيهه وجهة معينة» (مصطفى 
حجازي» ۰1997 20). ويتضمن هذا التعريف مجموعة عناصر هي: 

- انتشار الاتصال في الزمان والمکان» و استمراریته. 

- الاشتراك والمشاركة في المعنی. 

- تجمیع المعلومات وقابلية الاتصال للتنبو . 

- وسيلة التأثیر» و الحفاظ على العلاقات 
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ویفرق البعض بین "لاتصال" بالمفهوم المحنّد سابقاً و"لاتصالات" 
التي تعني الوسائل التکنولوجية الحديثة المستخدمة لممارسة هذه العملية: 
كما يختار البعض الآخر استخدام مصطلح "التواصل" بدل "الاتصال" لان 
لتواضل يدل علی وجود طرفین بتبادلان العمليةء في. خین أن الاتصبال 
یتتاول جانبا واحدا فقط. ومن خلال التعاریف السابقة نلاحظ أن أن 
تعریف للاتصال يجب أن يتضمن الجوانب التالية: 

1- عناصر الاتصال من مرسل ورسالة ومستقبل... الخ. 

2- هدف محدد للاتصال. لأن الاتصال عملية هادفة. 

3- اتجاه الاتصال و المسار الذي يأخذه. 

4- مجتمع الاتصال ومجالاته. 


2-أهمية الاتصال: 

الاتصال أساس التفاعل البشري ومشارکته» يرى جون ديوي أن 
وجود المجتمع واستمراريته لا يتمّ الا من خلال نقل العادات والأفكار 
والمشاعر عن طريق الاتصال. ويرى 'شرام' أنّ وظائف الاتصال لم 
تتغيّر عبر القرون» إنما ظهرت مستجدات وهياكل تسمح بتوسيع هذه 
الوظائف و ديه نطاقها» وتشیر الدراسات الی ر الاتصال یمثل 9675 
من نشاط المو سات والاأفراد. 
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فا ره و ر ارس و 
المستقبل . 
1- وجهة نظر المرسل: تتمثل في: 
أ- الاعلام: نقل المعلومة وإخبار الآخرين عن أحداث معينة. 
ب- التعليم: تدريب الآخرين وتطويرهم للقيام بمهمّة معينة. 
ج- الترقية: الترويح عن النفس وتسلية الآخرين. 
د- الاقناع: تحويل وجهات نظر الاخرین. 
2- وجهة نظر المستقبل: 


أ- فهم المحيط وما يدور فيه من أحداث. 


ب- تعلم خبرات جديدة. 


ج- الراحة والمتعة والتسلية. 


فك عضي زد يطل توب هقی هافر اراک 
والتصرف بشكل مقبول اجتماعیا. 


ویری انها علماء الاتصال 21 له ثلاشه آدوار بي الاعسلام 
(الاخبار)» والتفسیر (التعلیق)» و التسلية. 
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3-اهداف الاتصال: 

التو اصل هو الحالة العادية للإنسان» أمَا الانعزال أو انقطاع 
التواصل فهو الحالة الشاذة» ففي تجربة على إحدى الجامعهات الكندية 
اختيرت مجموعة من الطلبة یقومون بأعمال إضافية تتمتل في غسل 
الأواني لتخطية نفقاتهم لدر اسية» وطلب منهم زيادة آجورهم بثلاث 
مرّات في حال الخضوع للتجربة المتمثلة في بقاء الطالب داخل غرفة 
معزولة بضوء خافت معزولاً عن ر کے له علاقة بالاتصال 
الخارجي وبعد ثلاثة أيّام انسحب کامل الطلبة من التجربة والنتيجة آن 
الطلبة اختاروا الأجر الزهید وغسل الأواني عن الانعزالية. 


وأقوى عقاب في السجون هو العزل الكلي عن بقية السجناء ما 
يولد حالات التوتر النفسي خاصة حالات فقدان التوجه في الزمان 
انفكا كنز ها EO‏ مار ANE‏ ودو ادن فک سیم 
كما أنّ الوفيات تكثر لدى الأطفال "غير الشرعيين" في مؤسّسات الرعاية 
الصحيّة مع تأخر في نموهم فالطفل 'يفقد الشهيّة في الحياة" نتيبجة 
حرمانه من الاتصالات الانسانية الحسيّة والحركية واللغوية التي يحظى 
بها الطفل العادي. 
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ذلك أنّ الهدف من الاتصال هو انتزاع الاعتراف بنا من قبل 
الآخرین» وهو قبل أن یکون علما قائما بذاته في التاریخ الحدیث جفا 
یعتبر مقوما أساسيّاً من مقوّمات الوجود الانساني» ویمکن إدراجه حتی 
ضمن الحاجات الأساسية للانسان. فالهدف العام منه هو التأثير 
والحصول على المشاركة المطلوبة أمّا الأهداف الأخرى فأهمّها: 


1 - الهدف التوجيهي: بالسعي لإكساب المستقبل خبرات جديدة أو 
تعديل اتجاهاته أو تثبيت أخرى. 

2- الهدف تثقيفي: ويتم في حالات توعية المستقبلين وإرشادهم في 
شؤون تهمهم ومساعدتهم وزيادة معارفهم ومداركهم. 

3- الهدف التعليمي: يتعلق باكتساب خبرات جديدة ومهارات غير 
موجودة من قبل. 

4- الهدف الترفيهي أو الترويحي: وذلك قصد تحقيق البهجة 
والسرور والاستمتاع من طرف المستقبل. 

5- الهدف الإداري: عن طريق تحسين سبل سير العمل وتوزيع 
المسؤوليات وضمان التواصل بين العاملين في المؤسسة. 

6- الهدف الاجتماعي: وذلك لإيجاد فرص الاحتكاك بين الجماهير 
وتقوية الصلات الاجتماعية بينهم. 
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وقد یجمع في الواقع الاتصال بين أكثر من هدف واحد في آن 
واحد» كما تتمثل أهداف الاتصال في الأبعاد الثلاثة داخل الموسسات: 

1- الاستعلام (التحري): البحث عن المعلومات اللازمة. 

2- الاخبار: تزوید الاخرین بالمعلومات الضرورية ونتمية فهمهم. 

3- التأثیر: الوصول إلى دعم اتجاهات وتصرفات الآخرین. 

وممارسة هذه الأهداف یکوّن فریق عمل قوي یحقق معادلة: 


الاخبار + التأثیر = العمل الجماعي (فریق العمل) 


4- مراحل عملية الاتصال وخطواته: 

باعتبار الاتصال عملية فهو يمر بمراحل متسلسلة ليصل للهدف 
المطلوب أهمها: 

أ- مرحلة تحديد الهدف: فمن خلال تحديد الهدف نحدد الأفراد 
المستهدفين ونوعية المعلومات المطلوبة» والوسيلة الواجبة. وتحديد 
الهدف يساعد عملية التقييم وذلك بمقارنة الأهداف المتوقعة والأهداف 
المحققة فعلياء ولا تقييم بدون تحديد للأهداف. 

ب- مرحلة تحديد المستقبل: يجب تحديد نوعية الأفراد والجماعات 
المستهدفة ومستواهم وخصائصهم واحتياجاتهم» فمعرفة المستقبل تساعد 
في اختيار الوسيلة الأنجع للاتصال بهم. 
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ج- مرحلة تحدید الوسیلة: يجب أن تتفة تتفق الوسيلة جع المسستوی 
لتعليمي والعمر وحجم المستقبلین فالوسيلة تنقید بالمستقبل أولاء 
وبالموارد والإمكانيات المتاحة» ومدی وجود خبرات فنية مؤهلة. 

د- مرحلة التنفیذ: وفي هذه المرحلة تتم العملية فعليا باتصال 
المرسل بالمستقبل من خلال الوسيلة المحددة وفي الزمن المعین» ويتم 
تنفيذ العملية بطريقة متدرجة ومترابطة» حيث يتم الانطلاق من عنصر 
إثارة الاهتمام والتشویق ثم التدرح في التحول إلى الموضوع حسب قدرة 
المستقبل مع ربط الافکار والمعلومات ثم الوصول إلى البلورة النهائية. 

ه- مرحلة التقييم: يتم من خلال متابعة خطة الاتصال وتنفيذهاء 
كما يجب التأکید من تحقیق الأهداف» وقد یقاس کل عنصر من العملية 
لمعرفة مدی تأثیره أو بتقییم شامل لاثار ونتائج العملية الاتصالية. 

- وظائف الاتصال: 
للاتصال ثلاث وظائف أساسية هي جمع المعلومات ونقل القرار 


وتغيير المواقف»› وتظهر هذه الوظائف من خلال عدة أبعاد اجتماعية. 
و تقافیة» و تعلیمیفة وتتمویة» كما يمكن تحديد وظائف الاتصال فى 


- الوظائف التعطيمية SS‏ ا 
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الظروف والاتجاهات الجديدة» وإكسابهم المهارات التي تساعدهم في 
الحياة الشخصية. 

- الوظائف الإقناعية: وهي نساعد النظام السياسي في إقناع 
الأفراد بأدوارهم والمساهمة في تنمية المجتمع ومؤسّساته: ویتمقل 
الإقناع أيضا في تغيير وجهات نظر الآخر حول فكرة معيّنة أو تثبيت 
فكرة قائمة والتأكيد عليها. 

- الوظائف الترفيهية: للاتصال دوره في الترويح على أفراد 
لمجتمع وتخفیف آعباء الحياة الیومية» فوسائل الاتصال تلعب دور فعالا 
في هذا الاطار بالبرامج الفنية المختلفة. 

- الوظائف الثقافیة: وذلك بنقل التراث عبر الاجیال» من فرد 
لاخر ومن مجتمع لآخرء والمساهمة في التغییر الثقافي والتنشئة الثقافية. 
6 انواع الاتصال: 

نجد نمطين أساسيين للاتصال هما: 

- النمط الاولي: يتمثل في أسلوب الاتصال الذي يتم من خلاله 
نقل الأفكار والمعاني ضمن إطار العلاقات الأوّلية وجها للوجه. 

- النمط الثانوي: يُعنى بأسلوب الاتصال الذي تم بين مجموعة 
من الأفراد دون وجود تفاعل مكاني بينهم. 
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ویمکن |جمال آیضا آنواع الاتصال فیما بلي: 


آ-التصتیف من حیث درحذ الا ره 

1- الاتصال الذاتي 06508216 12152: يتم بين الفرد وذاته» فهو 
اتصال في عقل الفرد ونفسیته یتضمن آفک اره وتجاربه ومدركاته. 
وبالتالي فالمرسل والمستقل واحد» كأن يتساءل الفرد هل سأقرأ کتابا 
معینا آو لاه أو هل سیشاهد برنامجاً محذداء وذاك باستخدام آلبات 
لشعور والوعي والتخيّل والتفکیر وغیرها من العملیات النفسية الداخلية. 


ویتناول دراسة هذا النوع من الاتصال البحث في ك استقبال 
الرموز عبر الحواس وتفسیرها وتحلیلها وترجمتها في خبرات و استجابة 
الفرد لذاته کمفکر ومتصل ومشارك. وفهم هذا الاتصال آساس فهم کل 
آنواع ومستویات الاتصال الأخرى . 


وقد تم تقديم عدّة نماذج لهذا النوع لعل أهمّها التي تعتبر الانسان 
مرکز[ لنتسیق المعلومات» فهو مستودع للمعاني" ب بناوه علی أساس 
الخبرات والتجارب السابقة» ويشبه إلى حذ ما بنك الذاكرة في الحاسوب» 
والتتسیق ظاهرة فردية نتعلق بمدرکات الفرد. فالانسان العادي لیس 
مجرد مستقبل سالب انما قاعدة نفسية تنبني على العملیات المرتبطة 
بالادر اك والتخیل والشعور والتفکیر ونکوین المعاني. 
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2- الاتصال الشخصي 061501216 12161: ینم بين فردین أو 
أكثر وجها لوجه لهذا يُسمّى آیضا "لاتصال الوجاهي" ویعتبر الشكل 
الأكثر انتشارا یومیّا في المقابلات واللقاءات الشخصية ویتمٌ بطريقة 
مباشرة دون اللجوء إلى وسيلة آخری» وقد يجري بين الافراد آنفسهم أو 
بين الفرد والالة (فرد وحاسوب. فرد و لشارة مرور). ویمتاز ب: 

- إمكانية الاتصال في اتجاهين. 

aE‏ هوالفو وی 

- السيطرة على عملية الاتصال والتحکم فیها. 

- التأکد من فهم الرسالة. 

هرق قو انق لاصتا وکا 

- التأثیر في المرسل و المستقبل. 

- مواجهة الجمهور وفهم المعارضة. 


ونجد عدة نماذج للاتصال الشخصي آهمّها نموذج بیرلو 86110 المکون 
من المرسل والرسالة والوسيلة والمستقبل» والذي يرى آننا نتصل لنوثر في 
الآخرين ولا اتصال بدون هدف. ويتطلب هذا النوع من الاتصال مهارات لدی 
المرسل وفهم لوسیلته وإتقان اللغة وفن الاقناع. كما يجب مراعاة مکونات 
الاتضال وأسالیبه وجها لوجه والمتمثلة فى التحذث والاستماع والسوال. وتبین 
البحوث وجوب توفر عوامل مساعدة في زيادة فعالية الاتصال الشخصي منها: 
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- يُفضّل الافراد المتصلون من يُمائلهم في العمر. والمستوی 
الثقافي و الاكاديمي و الاجتماعي. 

- یمثل صدق المرسل دورا أساسيّا في ایصال المعلومة والإقناع. 

- يزيد التقارب في فعالیته سواء كان تقاربا ماتيا أو مکانیا أو 
اجتماعيًا. وللأسرة دور فال في تتمية الاتصال خلال مراحل الطفولة. 

- الاتصال دون عوامل أو قنوات وسيطة وبشکل سریع. 

ل الدراسات اش على ان عددا ا من الأفراد پحسنون 
الاستماع ون 75 90 من الاتصالات الشفوية ك (همالها أو فهمها خط 
وئسمی القدرة على الفهم والاستماع "الأذن الثالثة"؛ فالاداریین يستمعون 
أكثر مما يتكلمون: لأنهم یقضون 42 % من وقتهم في الاستماع و 9032 
في الحدیث. 


ویواجه هذا الاتصال صعوبات كثيرة أهمّها: 

- یتطلب نفقات وجهدا ووقتا کبیرین في حال نقل المعلومة إلى 
عدد کبیر من الافر اد. 

- عدم توفر الأفراد في مکان واحد للاتصال يصعب من عملية 
الاتصال بهم بشكل مباشر . 

- عدم توصیل المعلومة ارلا يأرل :ان ذلك یتطلب زمنا طولا. 


161 


مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 


3 - الاتصال الجماهيري :Mass communicati0¬‏ هو 
اتصال منظم ومدروس بستند على عملية نوزیع رسالة اعلامية من 
طرف مؤسّسة مختصة في الاتصال الجماهيري لأكبر عدد ممکن من 
الأفراد المستهدفین سواء کانوا متجانسین أو متباينين عبر وسيلة 
کالتلفزیون والجرائد وشبکات الاتصال وغيرهاء و آغلبها یکون تحت 
مبطوة E E‏ امن لسن ا 
انها موسسة. واف خصائص الاتصال الجماهيري ما بلي: 

- یتطلب وسیلة من وسائل الاتصال الجماهيري (کتب» لذاعة...) 

- له جمهور کبیر وواسع قد يصل الملایین. 

- له هيئة أو شخص یتحکم فيه لابصاله للجمهور یسمّی "حارس 
البوّابة" مثل محرّر الجریدة» أو سکریتار الاخبار» دوره تحدید المعلومة 
المطلوب ایصالها للجمهور» وکمیتها وترتیبها وتفسیر ها. 

- لا تحدث التغذية الفورية مباشرة» فهي موجلة وقد لا تحدث 
ای ا و ترش 

- تتعرض وسيلة الاتصال لکثیر من التشویش الداخلي و الخارجي. 

- للمستقبل خر الاختیار فقد يسع قناة ولا یسمع آخری. 

- پبحث عن آکبر قدر من الجمهور ما یجعلها تلا إلى الوسطية. 
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- التوصیل السریع والسهل للمعلومة» والاتصال بعدد كبير من 
الأقو اك قن افراع مه نس المعلوهة ار بارل خاهته أن ا 
الحديث يمتاز بالنمو والتغیر مما يتطلب متابعة هذا النغیر . 

- مخاطبة الأفراد في عدّة مواقف (أماكن متباعدة) في آن واحد. 

- تزويد الجماهير بأكبر عدد ممكن من المعلومات (مثل الصحف 
اليومية التي تحمل عددا كبير من المعلومات...) 

- التنوع بما يتناسب مع الحاجات المختلفة للأفراد. 

- الاقتصاد في الجهد والوقت والمال مقارنة بالاتصال الشخصي. 


آما وظائفه فقد حذدها هيبرت ۳1160611 وزملاؤه في نموذجهم 
المسمّى (1.1.8)» والمتمثلة في: 


- الأخبار والمعلومات. 

- التحليل والتفسير. 

- التعليم والتنشئة الاجتماعية. 
- الإقناع والعلاقات العامة. 
- المبيعات والإعلان. 

- التربية والفن. 
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كما حذدها هارولد لازویل (۰)129507611 الذي یعتبر من الدارسین 
الأوائل لوسائل الاعلام الجماهیر» في کتابه ( The structure and‏ 
(function of communication‏ شب 

- مسح البيئة: عن طريق نشر المعلومات والأخبار الخاصة 
بالبيئةء فهي "وظيفة إعلامية". 

- ربط أجزاء المجتمع من أجل تجاوب موحد إزاء أحداث البيئة: 
وذلك بتفسير المعلومات الخاصة بالبيئة وتحديد الاتجاهات والمواقف 
الواجب اتخاذها فهي 'وظيفة إدعائية". 

- نقل الموروث الاجتماعي ونشره: أي القيم والمعايير والتقاليد 
الاجتماعية عبر الأجيال فهي 'وظيفة تعليمية". 

و لسكا مويلر )The big four mass media) Moeller‏ في: 

- وظيفة الأخبار. - رقابة البيئة (الرقابة). 

- الربط والتفسير. 

- الترفيه. 

- التنشئة الاجتماعية والتعليم. 

- التسویق. 

- المبادرة للتغیر الاجتماعي. 

- خلق النمط الاجتماعي. 


164 


مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 


وقد حدّد لها میریل وزمیله لونیشتاین آربع مقومات هي: 

ب اعادة الانتاج. 

ج التوزيع. 

- التغذية الراجعة. 

- التمويل 

- الغربلة (حارس البوابة). 

- التشويش. 

رغم الميزات المتعندة التي يتوفر عليها فيحمل أيضا عيوبا أهمّها: 

- قيامه على الاتصال في جانب واحد. 
استيعابه لمضمونها. 

- نتيجة نقص التغذية العكسية لا يمكن تفادي مخاطر عدم الفهم أو 
الفهم الخاطئ للمضمون (يمكن التغلب عليها بالدراسات المتعلقة بالرأي 
الجماهيري وتحليل رسائل المستمعين...). 

- رغم اختيار الفئة المستهدفة الا أن التأثير يتوقف على المستقبل 
ذاته» لأنه يمكن أن يستقبلها أو يرفضها وينصرف عن متابعتها. 
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4- الاتصال الجمعي 620۷0 أو المجتمعي 90016021: ینم بين 
شخص ومجموعة محندة أو مالوفة بشکل مباشر. وتتميّز المجموعة 
بالقدرة على المناقشة والبحث أو بمصالح مشتركة وقد تختلف آهدافها 
وأهم طرقه: 

- المحاضرات والدروس. 

- الخطب. 

- الندوات و الموّتمر ات. 

- الاجتماعات واللقاءات الجماعية. 

- البر امج التدريبية. 


لکن التفرقة بين الاتصال الجمعي والجماهيري ما يزال غير 
واضح ولعل آهم سمة تفرّق بینهما هي عدد الاشخاص المستهدفین أو 
المشارکین في عملية الاتصال. 


ك الاتصال في اتجاه واحد: ينتقل مصمون هذا الاتصال من 
مركز الإرسال إلى مركز الاستقبال» ویسمّی بالاتصال الناقص لأنه ینم 


في اتجاه واحد فقط دون وجود ردود فعل توضح مسدی استیعاب 
الرسالة» ومن أمثلته استقبال برنامج إذاعي أو تلفزيوني دون مناقشته. 


166 


مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 


وقد يكون هذا الاتصال مباشرا أو غير مباشرء لکن يعاب فيه عدم 
اکتمال دورته و التفاغل بین الطرفین. 


2- الاتصال في اتجاهین: يُطلق عليه الاتصال الكامل» لأنه بعطي 
الفرصة للتعبیر وإبداء الرأي ونتوفر فيه جمیع عناصر العملية الاتصاليق 
ویتمکن المرسل من التأكد من مدی استقبال محتوی الرسالة لأنها عملية تبادليق 
من أمثلته النقاشات في جماعات العمل» والاتصالات التلفونية. ویمکن أن یکون 
هو الآخر مباشرا أو غير مباشر. ویری جون ديوي أن هذا التفاعل أهمّ عنصر 
في نجاح عملية الاتصال» وکلما زادت الخبرة المشتركة وتأثیر الواحد في 
الآخرء تمّت عملية التبادل بين المرسل والمستقبل والعکس. 


3- الاتصال التنظيمي 082201921108۳061 يتم باستخدام الوسائل 
والقنوات الضرورية في عملية الاتصال داخل منظمة ر موسسة معيّنة لتحقیق 
آهداف ننظيمية محدّدة» ویزداد خاصة في المؤسّسات التي تعمّق صلانها 
بالجمهور وتوفر مناخ للاتصال» تعمل کنظام اجتماعي لنقل المعلومة. ویغطب 
الاتصال الشخصي أو المواجهي في الاتصال التنظيمي سواء في شکله الصاعد 
أو النازل من خلال اللقاءات» الندوات» وأهم الوسائل المستخدمة في الاتصال 
التنظيمي: الهواتف. البرقیات؛ التلكس» الفاکس الرسائل؛ الانترنت. البرید 
الالكتروني» وسائل الاتصال الجماهيري والاشاعة. 
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.بج التصنيف من حيث اللغة الممسحدمة: 

1- الاتصال اللفظي ۷6۲0۵1 0012121111621101©: وهو الذي 
ُستخدم فیه "للفظ" كوسيلة امان بشکلیه منطوق أو مکتسوب» ومن 
أمثلة ذلك المحاضرات» الندوات» المجلات» الصحف. والتقاریر...» لان 
اللغة نشاط راق لنقل المعرفة الانسانیة» وهي تقوم بوظیفتین: 

- الوظيفة الاتصالیة: کوسیط للتفاعل ونقل المعلومات. 

- الوظيفة التجريدية: کوسیط لتكوين المعاني واختزال الواقع على 
شکل رموز یمکن ضبطها وفهمهاء ولا تواصل بدون اللغة. 

ونجد ضمن هذا الاتصال عدة أشكال خاصة الاتصال بين 
شخصین» والاتصال داخل الجماعة والاتصال بين الجماعات» واتصال 
عام أو مع الجمهور. كما یعتبر هذا الاتصال متقتما في تاريخ البشرية 
لكنه يبقى النمط التقليدي للاتصال» ويوجد لدى كل الأنواع البشرية ولا 
يخص حضارة دون أخرى. 

ومن حيث درجة التعقيد نجد فيه نوعين: 

أ - الاتصال البسيط: يتم بين فردين» وله وظيفة الأخبار والتكوين 
والترقية كالحديث في الشارع أو المقهى... 

ب- الاتصال المركب: ويجمع جمهور من الأفراد لتزويدهم 
بمعلومات كالخطابة» والترفيه خلال الحفلات. 
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ویبقی الاتصال الشفوي محدودا یعتمد الوسائل الطبيعية (اللسان» 
والاذن» والعين)» وله نطاق مكاني وزماني معيّن. وأهمٌ ميزاته: 

- اقتصاد الوقت والسرعة في الاداء. 

- الاتصال المباشر وتسهیل عملية المشاركة في المشاعر والفهم. 

- توفیر جو" الألفة والتعاون و الصداقة. 

- التشجیع على السو ال والاجابة. 

- المعرفة الواسعة والأحسن بظروف الاخر . 

- ازالة المعوقات بين الطرفین. 

- ممارسة الديمقراطية وتعوید المسوول على المسوولية. 

- المصارحة و المناقشة. 

- المشاورة والمشاركة في القرار. 

- توفیر جو العلاقات الانسانية وازالة سوء الفهم. 


ویری 010661 أنّ المدراء یفضتلون الاتصال الشفوي لأنه سر ع 
من الاتصال الكتابي» ويعطي الفرصة في إيصال الفکرة أكثر. 

2- الاتصال غير اللفظي ۷۵۲۵۵۱ :Communication Non‏ 

يُسمّى آیضا "اللغة الصامتة" ویعتبر أقدم أنواع الاتصال قبل الکلام 
ویتطلب جهازین إلى الانسان هما الجهاز المحرك والجهاز الصوتي. 
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فإن کانت اللغة تستخدم الکلمة فان الاتصال الرمزي یعتمد بث الاشارة 
و استقبالها بالامکانیات المتوفرة. وقد تعذدت وسائل الاتصال غير اللفظي 
للإنسان القديم منها إشارات الید» والایماء» والصراخ. وتعابیر الوجه 
والدخان» والطبول... لکنها بقیت تعاني من مشاکل خاصة قصر المسافة 
المطلوبة بين المرسل والمستقبل» وعدم فهمها في کثبر من الحالات 
وبتقدم الحضارات تحولت الاشارة إلى لغة... 


ودراسة الاتصال غير اللفظي حديثة نسبياء للاعتقاد السائد بأن 
الاتصال لا يمكنه أن یتح إلا باستخدام الکلمات» مع أن الامثال الشعبية 
تدل في كثير منها عن إمكانية استخدام "الصمت" في الحديث وقيمته 
السکوت من ذهب" و هو باخد اشکالا مختلفة وفي مواقف متعذدة منها: 

صمت الغضب والاحباط» وصمت الاستماع للآخر (حديث» نشرة 
محاضرة...)» وصمت الملل والانسحاب کموقف سلبي أو رمز التعالي 
وصمت التفکیر في آمر معین.و صمت الاختلاف (صمت تفکیر في آمر 
أخالفك فیه)» وصمت عدم الفهم» وصمت التأمل والوقار والتبجیل 
وصمت القطع بعد عبارة معينة بمعنی هذا ولا شيء بعد" وصمت 
الاصدقاء والمحبین للتعبیر عن عمق مشاعر الصداقة والعواطف 


و صمت لاحن والحزن» و صمت التحدي و غیر ها. 
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ومن نتائج الاتصال غير اللفظي: 

اكاد ا شین محاده اما هه سين ا 
معيّنة كالتأكيد» والخشونة, واللیونة» وغیرها من العوامل غير اللفظية 
لمسماة نظاثر اللغة". فكلمة نعم" رغم بساطتها قد تعر عن عده 
مواقف حسب صونها المنطوق فقد تعبر عن: الغضب أو الخوفء أو 
الاحباط. أو التمني» أو المولفقة أو اللامبالاة» أو التحدي... فاللغة لا 
توخذ بالألفاظ في الحياة اليومية تما بخصائصها غير اللغوية» فلا يهم 
ما قیل" إنما کیف قیل". 

2- الاشارات: تعتبر آول وسيلة للاتصال لدی الانسان وقد 
طورها بشکل واسع؛ ولکل ثقافة نسق من الاشارات ذات المعنى 
و الدلالة» وقد يصاحب الکلام الٍشارات وقد تکون وحدهاء من ذلك 
إيماءات الرأسء وإشارات اليد في الحدیث» ومن أهم الثقافات ذات 
التعبير اليدوي ثقافات البحر الأبيض المتوسط عامة وبالخصوص 
الفرنسية والأسبانية والإيطالية. 

3- تعبيرات الوجه وحركات الجسم: وهي كل ما يتعلق بالوجه 
آثناء الحدیث والجسم الأنيا ثعبر عن انفعالات وعواطف وردود فعل 


سواء كانت مقصودة آو غير مقصود. 


1/1 


مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 


4- لغة الاشیاء: تعطي بعض الثقافات أهمّية للمظهر الفيزيقي 
وجاذبیته» ویقال "نك تعبر عن هويتك الخاصة وتتقلها إلى الآخرين 
بو اسطه ذاتك المرئیة» من ذلك الملابس وما تحمله من مشاعر وتؤثر 
في شخصية صاحبه فیقصد بلغة الاشیاء المعاني التي یعطیها الانسان 
لمجسّمات معيّنة کاللباس» والحلي» وطريقة مشط الشعر أو تجمیل 
المنزل أو التصميمات الجمالية وغيرها. 


5- الاتصال عن طريق اللمس: اللمس أداة تعبير عن المشاعر 
کالخوف. والحبء والقلق» والبرودة...» واللمس عامل أساس في نمو 
الحياة الإنسانية في مراحل الطفولة وهو يقع في إطار ثقافي محدّد طبقا 
اما E a‏ یو تس 
حين يحتك بنقافات آخری. وقد یتعلق بوسط ومکان معینین كتفادي 
بعض الاشیاء في وقت معين أو حيز معیّن» من ذلك اختیار مکان محاید 
في فك الخصوم لما للمکان من تأثير في اتجاهاتهم» ولا یمکن تحاشي 
الاتصال غير اللفظي لأنه ضروري. 


وأهمٌ مزایا الاتصال غير اللفظي: 
- له القدرة علي إيصال الرسائل الوجدانية كالتعبير عن الب 
و الکر ه» و البغض ۰ والاهتمام و الثْقَف» و الد هشة» و الر غبف والموافقة... 
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- يعطي آدوات لتفسیر الکلمات التي نسمعها کالتأکید ويحدد 
العلاقة بين آطراف عملية الاتصال. 
- ميزته الصدق» ویبحث عنه الفرد لمعرفة مدی ثقة المرسل. 


كما يصنف هاریسون 113111502 520211 الاشارات غير اللفظية الی: 

قفا م وكات اتج رات ار شم وت قات 
العیون» والایماءات كالضحكء ونوعية الصوت... 

> كلقن ارق اا غ کاس ورات اام 
والأشياء الفنيّة... 

- شفرات إعلامية: بإبراز حدود صورة معينة بلون مختلف. 
وتقريب أو ایعاد مشهد داخل الصورة و /طالة لقطة وإضافة موسیقی 
آو موثرات صونید... 

- شفرات ظرفیة: الاستخدامات المختلفة للوقت و الزمان» وترتیب 
الأشياء کترك شخص ینتظر لمدة طويلة» ولجلاس فرد بعيداء وعدم 


3- الاتصال الكتابي: هو اتصال یعتمد على الکلمات والالفاظ 
المنطوقة من حيث التسلسل وإحكام العبارة. ویعتبر اختراع الكتابة قفزة 
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قويّة في التاریخ الاجتماعي للبشرية والاتصال» خاصة بعد اختراع 
الطباعة. وتفضیل الاتصال الكتابي عن غيره فیعود إلى: 

- إمكانية صيّاغتها أوّليَا ومراجعتها وتصحیحها. 

- توضیح الفكرة» واعطاء فرصة للصياغة. 

- تحدید الرسالة ونقلیصها قدر المستطاع. 

- إمكانية استخدام الخلاصة في حالة الرسائل والتقاریر الطويلة. 

- تنظيم الرسالة على شکل نقاط رئيسة. 

- إمكانية وضع عنوان للرسالة لتوضیح موضوعه. 

- إمكانية استخدام الکلمات البسيطة... 

لکن أهمٌ سلبیات الاتصال الكتابي: 

- كثرة الرسائل المكتوبة والکم الهائلة من الورق. 

- احتمال هزال الرسالة وعدم فهمها. 

- تتطلب قدرات وکفاءات عند محرریها. 

- استغراق وقت آطول. 

4- الاتصال السمعي: یعتمد هذا النمط على حاسة السمع 
کالر ادیو. ورغم المیزات التي یحمها الاتصال السمعي فله عيوب آهمَها: 

- پحند للفرد وهنا ey‏ 

- عدم استقبال رسالتين في وقت واحد. 
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كد سا مه ا 

- قد تكون المسافات محدودة. 

- تتعرئض للنسيان لها تعتمد على ذاكرة المستقبل. 

5- الاتصال المرئي: يعتمد على حاسة البصر ومن أشكاله 
الور ا ا ا ما قاو رت 
تطوّر خاصة باختراع آلة التصوير حتى قيل 'صورة أفضل من ألف 
کلمة"» لکن الاتصال المرتي محدود 9 وا وفي عدد مستقبلیه 
ولا يخدم فاقد البصر . 

6- الاتصال السمعي / المرئي: بعتبر أكثر الأنواع فعالية وتأثیرا 
في إيصاله الرسالة و استیعابها. وظهر مع المواد السمعية البصرية 
کالتلفزیون. الفدیو» المسرح. السینما... وما يميزه عن غیره: 

- اعتماده على حاستي السمع والبصر. 

- الاختماد علی وسائلن مساحدة, 

EN ET‏ لون انع مدنا مين ا لود 

ويرى البعض الآخر أن الاتصال ينقسم في محيط الإدارة إلى: 

أ- الاتصال الرسمي 1017161: وهو الاتصال الذي تم وفق 
لقواعد التي نتظم الموَسسة وتسیر تبعا لقنواتهاء ومن اک وسائل 
الاتصال الرسمي في المؤسسات المقابلات الخاصة:؛ والاجتماعات 
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المغلقة أو العامة» والموتمرات والمکالمات الثلفونية والمجلات 
والدوریات الصادرة عن المؤسسة» والتفرير السنوي والشهري 
للموظفین» و الخطابات السرية المباشرة» والملصقات على الحائط 
و النشرات الدورية و الخاصة. 

ب-الاتصال غير الرسمي 0107۳061]: وهو الذي یحدث خار ج 
المسارات الرسمية المُحددة لعملية الاتصال بالمنظمة» وینقسم الی: 

- اتصال یتفق مع آهداف الاتصال الرسمي: وهذا النوع يؤيده 
المدیرون ویشجعونه لأنه یسهل مهامهم. 

- اتصال لا يساير آهداف الاتصال الرسمي: ويعتقد غالبا المدراء 
أنه يعيقهم» ویحاولون محاربته. 

ومن أهمٌ وسائل الاتصال غير الرسمي ما يدور بين العمال في 
حديثهم عن مشاكلهم و آمالهم وتمنياتهم والأحوال العامة» وحديث المدراء 
والرؤساء فيما بينهم عن ندواتهم الخاصة والشكاوي والتظلمات التي 
تصل إلى المدراء دون التدرج في السلم الاداري» وحديث المديرين مع 
بعض سكريتارهم لغرض تفريغ الشحنات الانفعالية والخروج عن 
النفسية التي تفرضها عليهم وظائفهم. 


حدّد فرجينا ساتير ۹247 ۷1۳۵1012 خمسة أساليب للاتصال هي: 
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1- آسلوب العدوان واللوم: يميل صاحبه إلى لهجة الطلب وهو 
يشبه آلة التصوير يأخذ (یصور) أخطاء الآخرین ویننقدها باستمرار مع 
لتعالي» ومحاولة فرض الرأيء ویفعل ما یحلو له على حساب حقوق 
الاخرین» هدفه تحقیق اللوم والسيطرة. وقد تكون عند الروساء فیدفع 
هولاء الأتباع للقيام بأعمال معيّنة لکن سرعان ما تصبح النتائج سلبية: 
ویفشل في عقد العلاقات ویشعر بالوحدة و العزلة. 

2- أسلوب الاسترضاء وعدم اللوم: سمة صاحبه محاولة استسماح 
الآخرين وإنكار الذات» ورفض الأمرء والتحدّث وکأنه لا بستطیم فعل 
شيء لنفسه» ویحتاج لمن بسانده ولا يستطيع التعبیر عمّا يريد بدقة 
وبشكل مباشر وحاسمء وحتى في التعبير عن آرائه يتميّز أسلوبه 
E‏ وه را سوه كو قن 
من إبداء مشاعره. 

3- الأسلوب العقلي: يعقل تصرفاته وله القدرة على الهدوء 
CT OTT‏ مرةتحهت ال كانه كلس فيو 
يثق في مشاعر الآخرين» ويصعب توثيق العلاقات معه لطابعه العقلي. 

4- الأسلوب الملتوي أو الاحتكاري: عدم الاندماج في المواقف 
المهندة یستخدم کل الأسالیب للمحافظة علی ذاته بعیدا عن ما یکون 
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غير مربح» وفي حال الاخفاق بستخدم الالتواء بکل الطرق, والتظاهر 
بالغضب والاحراج» وتحسیس الآخرين بالانب... 

5- الأسلوب الواضح والمباشر: له القدرة على الافصاح عن 
آفکاره» وتکون نبراته ومواقفه ملائمة» ينفذ وعوده» وله القدرة على 
التفاوض والحوارء ویبتعد عن السيطرة والاحتقار فهو یعتمد أسلوب 
الاحترام وتجاوز الاختلافات. 

آما وسافل الاتصتال كل :ويف مکی تصتیقها ال 
1- الهدف: تضم الترفيهية التثقيفية» النوعية. 
لرا اه ریمعت نویه 
3- عدد الأفراد المتآثرین: فردية» جماعية» جماهيرية. 

4- ما يحتاجه من آجهزة: آلية» غير آليةء سلكيةء لا سلكية. 
5- مصدر‌ها: محلية» عالمية 

6- طبیعتها: شخصية جماهيرية واقعيةه رمزية 

8 - مسئویات أو احاهات الاتصال: 

1- الاتصال الصاعد: يتمٌّ من الأسفل إلى الاعلی أي من 
المرؤوسين إلى الروساء أو من مستوی إداري آدنی في السلم إلى 
مستوى أعلى منه. ويكون في ش كل تقاريرء شكاويء اقتراحات 
ملاحظات... وأهمٌ مشكلة تواجهه حيلولة بعض الرؤساء أمام وصل 
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المعلومة إلى الاعلی خاصة لذا کانت تحمل آخبارا تسيء للموسنسة آو 
تزعجه. وأهمٌ أساليب تحسین هذا الاتصال سياسية "لباب المفتوح" 
واشتراك الادارة في الأندية والجمعیات المهنية» وصندوق الاقتراحات» 
واعطاء الفرصة للمرژوسین للتعبیر عن آرائهم وإظهار الاستعداد 
والارتیاح لتقبل الاقتراحات. 


آما أهمّ معوقاته فهي بعد المسافة بين قمّة الهرم التتظيمي وقاعدته» 
وتسوية المعلومة وتحریفها قبل وصولها إلى الاعلی» واتجاهات الرژساء 
نحو المروژوسین» والخوف دی المرژوسین» وعزلة الرژساء. 


2- الاتصال النازل أو الهابط: ويتمٌ الاتصال من الأعلی إلى 
الأسفل أو من الروساء إلى المرژوسین» وهو الأكثر شیوعا ويأخذ 
اکا کالوامر» والتعلیمات» والقرارات... وه م معوقاته رة 
المستویات التي يمر بهاء والبعد المكاني بين المرسل و المستقبل» وفروق 
الدافعية بين الرئیس و المرژوس. 

3- الاتصال الافقي: تتمّ بين مستویات ادارية واجتماعية» 
و اقتصادية و احدة کالاتصال بين الوزراء» أو الطلبة» ویهدف إلى التعاون 
والتنسيق بين آفراد نفس المستویء وغالبا ما يتمّ بشکل مباشر وشفوي 
كاللقاءات و الزیارات» الاجتماعات. اللجان... 
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4-الاتصال المتقاطع (المائل): يتم بين مستویات مختلفة والغرض 
منه تسريع المعلومة وتحسین وصولها والتتسیق لتحقیق الهدف بأقل جهد 
دون المرور عبر المستویات الادارية المتدرجة بيروقراطيًا. فهو مائل 
(لا عمودي ولا آفقي) کاتصال وزير بمدیر دائرة معيتنة في وزارة 
آخری دون اللجوء إلى وزير دائرة المدیر. 


9-عناصر الاتصال: 
تتکون عملية الاتصال من عدّة عناصر آهمّها حسب الشکل التالي: 
الشکل رقم (11): يمثل العناصر الأساسية للاتصال. 





وهي في مجال الإدارة حسب مراحل تسلسلها كما يلي: 

- الهدف: وهي الغاية المراد الوصول لها من عملية الاتصال. 

- المرسل: قد یکون فردا أو جماعة» ونتوقف فعالية عملية 
تیال ریک عدو قدو قفد ای خن ی تاد 

- المستقبل: فردا و جماعة وهو الذي یتلقی مضمون الرسالة. 
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- الرسالة: وهو مضمون الاتصال المراد ایصاله. 

- وسيلة الاتصال: وهي الاداة المستعملة لنقل الرسالة» وقد تکون 
شفهية» كتابية» سمعیف مرئية» ویتوقف اختیارها على مضمون الرسالة. 

- نتيجة الاتصال: التغیر الحادث عند المستقبل بعد تلقي الرسالة. 

- التغذية العكسية: ویتمئل في تأكيد المرسل أن الرسالة قد وصلت 
وتم استیعابها وأنها أحدثت رد الفعل المطلوب. 

- المعوقات: وهي العوامل المؤثرة في فاعلية الاتصال ونجاحه 
وتحقيقه للهدف سواء في المرسل أو المستقبل أو الرسالة أو الإدارة. 


0-الاتصال الععال: 

من أجل نجاح الاتصال وفعاليته لا بد من مقومات وشروط هي: 

- استعداد المستقبل لتقبل الرسالة و استعابه للمعنی. 

- عدم وجود عوانق تعترض الرسالة. 

- آن لا یکون خط الاتصال طویلا بل قصیرا قدر المستطاع» 
لضمان عدم تحریف الرسالة عبر مختلف مستویات نقلها. 

- على المرسل إدراك مضمون رسالته قبل إرسالها فان لم يكن 
ملمًا بها فلن يكون هناك اتصال ولا معنى للاتصال. 

- مراعاة الوضوح في التعبير عن الرسالة لضمان عدم الالتباس 
في فهمها وفهم مضمونها لدى المستقبل. 
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- المرونة في عملية الاتصال وهذه المرونة تعطي حرية تعدیل 
المعلومة وشرحهاء ونتناسب مع مختلف المستویات الفكرية للمر ءوسین 
مع الحذر من التأویل و التحریف. 

- التأكد أن الاتصال قد آدّی هدفه المراد في عملية الاتصال. 


وقد قدمت جمعية إدارة الأعمال الأمريكية مجموع نصائح 
وارشادات للمرسل يمكن التق بها لضمان فعالية الاتصال» هي 

«- حذد الغرض من الاتصال بوضوح. وما الذي ترید تحقيقه من 
ورائه» هل هو الحصول على معلومات أو تغيير سلوك. أو نصح أو 
لارشاد...الخ. 

- في ضوء الغرض من الاتصال حدد الأفكار والمعاني التي ترید 
نقلها للآخرين» وهنا عليك أن تأخذ في اعتبارك المستوی الثقافي 
والتعليمي والإدراكي لمن سوف يستقبل اتصالك. 

- خذ في اعتبارك ألا تحاول تحقيق أهداف متعذدة في الاتصال 
الواحد فهذا يحدث تشو شا و ارباکا لدی من تتصل بهم في فهم ما ترید. 

- اجعل مضمون الاتصال ديزا لغاية اتصالك» لذلك حاول أن 
تكون واضحا ومفهومًا وهذا يستدعي منك أن تكون لغتك واضحة 


اب 


ومفهومه. 
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- تابم الاتصال الذي تقوم به لتقف على العقبات التي تحول دون 
تحقیق الهدف منه. لتسعی إلى إزالتها وهنا عليك تشجیع مستقبل رسالتك 
أن يسألك ویستفسر منك عن الأمور غير الواضحة أي اجعل اتصالك 
في اتجاهين وليس في اتجاه واحد فقط. 

- اجعل تصرفاتك تؤيد اتصالانك. فالاتصال المقنم ليس هو ما 
تقوله بل هو ما تفعله» فحينما تتناقض تصرفاتك مع أقوالك فهذا يضعف 
القناعة بالاتصال الذي قمت به مع مر عءوسيك. 

- لا تحاول أن تکون مفهومًا فقط في اتصالك بل أن تكون فاهما 
لأسئلة و استفسارات مرؤوسك أو ممّن تتصل بهم» فكن مستمعًا جيدا 
متفهمًا لما ينقله مرؤوسك لكء فالاستماع مهارة يجب أن تتقنها لكونك 
رئیساء وهذا ما یسمّی بالاتصال المتعاطف» (عمر وصفي عقبطي» 
7 405). 


وبینت إحدى الدراسات التي تناولت مدّة مهارات الاتصال ما يلي: 


-الاستماع %32 
-التعبير بالإشارة أو الجسم 23 % 
-الكلام 21 % 
-القراءة 1 ۵6 
-الكتاية 6 % 
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كما دلت دراسة آخری أن 5 من الزمن مخصص للاستماع. 
ولضمان نظام اتصال جيّد على المدير الالتزام ببعض المبادی هي: 


أ- مبدأ الوضوح: ويتضمّن تصميم الرسالة وصياغتها بطريقة 
مفهومة كتابة أو کلامّا أو تخاطبًاء واستخدام الألفاظ التي يفهمها 
المستقبل والمرؤوسينء والتغلب على العواقب التعبيرية... 


ب- مبدأ الاهتمام والتركيز: عن طريق الاهتمام بالرسالة 
ووصولها إلى المرؤوسين واستقبال رد الفعل» وترتيب الرسائل حسب 
أهميتها والاهتمام بها تبعا لذلك» وهذا يساعد على التغلب على العديد من 
الحواجز. 


ج- مبدأ التكامل والوحدة: وذلك بمساندة الأهداف التنظيمية 
وتخفيف غايات المنظمة» ويجب وضع الاتصال وسيلة لا غاية» لهذا 
وجب تدعيم مراكز المديرين التابعين الذين يشغلون مراكز للاتصال 
وتشجيعهم واستغلال مراكزهم لتحقيق غاية المنظمة» والتركيز على 
وصول الرسالة إلى المرؤوسين. 


د- مبدأ استراتيجية استخدام التنظيم غير الرسمي: تقوم 
التنظيمات غير الرسمية بوظيفة نقل المعلومات سواء كان هذا التنظيم 
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غير الرسمي بالموافقة أو بدون موافقة وجب استغلاله وعدم تجاهله. 
لأنّ التنظیم الرسمي قد لا يخدم الحقيقة الواقعية لهذا على المرسل 
الاستفادة من مداخل التنظیم غير الرسمي في الحصول على المعلومة أو 
تمریرها (ایلاغها). خاصة إذا علمنا آن المعلومة في کثیر من الاحیان 
لا تصل من المدیر إلى المرؤوسين کاملة في الحالات الرسمية ففي 
دراسة على 100 فرد يمثلون مختلف الشسرکات عن مدی تسرب 
المعلومة آثناء اننقالها عبر المستویات الادارية كانت النتائج التالي: 


الجدول رقم (05): يبين انتقال المعلومة في السلم الإداري. 
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1 1-معوقات الاتصال: 

وتواجه عملية الاتصال عدة صعوبات وعوائق أهمها: 

أ- عوائق شخصية: تشمل الاسباب الشخصية لدی الفرد 
کالادر اکات الاختيارية للفرد» فحین یمیل الفرد إلى اختيار معين فهو لا 
يعني ولا یتذکر ولا یسمع الا هذا الاختیار» بینما المعلومات الگخری لا 
تلفت انتباهه وكأنها لا تعنیه مما يؤثر في فعالية الاتصال. 


ب- عوائق ما بين الأشخاص: ويتمثل في الجو" السائد وسط 
جماعة العمل» فالجو المکهرب وسوء التفاهم والصراعات التنظيمية 
تؤثر 07 على عملية الاتصال وفعالیتها. وقد حذد بیدین ۳606120 
(1984) عوائق الاتصال بين الأفراد فيما يلي: 

- الجو السائد داخل التنظيم. 

- درجة الثقة المتبادلة بين الأعضاء. 

- درجة المصداقية بين الأفراد. 

- تشابه المرسل والمستقبل في السنء المكانة» الثقافة» والمهنة.... 


ج - عوائق تنظيمية: أهمٌ هذه العوائق التنظيمية: 
- اختلاف المكانة: الذي يولد آثار نفسية كالخوف من الرئيس أو 
الخجل أو عدم فهم الأوامر للدرجة العلمية... 
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- سلم الاتصال ومداه: یسهل الاتصال حین یکون البعد في السلم 
بسیط ویصعب مع زيادة مداه بين المرسل و المستقبل. 

- حجم الجماعة: فکلما كانت الجماعة صغيرة زاد الترکیز 
والعناية والرد على الاستفسارات والعکس صحیح. 

- مکان المستقبل: یسهل الاتصال بالعامل في مركز الشرکةه 
ویصعّب الاتصال بأفراد منعزلین تفل أو تتعدم وسائل الاتصال بهم. 

د- عوائق تکنولوجية: تطوّر الوسائل التکنولوجية للاتصال بشکل 
واسع هذا سهل من عملية الاتصال» وعدم التحکم فیها قد یصبح عاثقا. 


وقد دلت البحوث في المؤسّسة الجزائرية عن ضعف سيولة 
الاتصال وصعوبته لحه آسباب آهمها: 

1- انتشار الأمیة: انتشار الأمية بشکل واسم في المؤسّسات 
القديمة خاصة المؤسسات التي لا تحناج إلى يد عاملة متخصتصة. 
وانتشار الاّمية ولد عدم التفاهم» وعجز العمال عن قراءة الأخبار 
والتوجیهات المعلقة على لوحات الاعلانات» متا يودي إلى عدم 
الوصول لنتائج ملموسة في الجمعیات العامة. 

2- ضعف الدور النقابي: آدی انتخاب آفراد أميين في النقابة إلى 
عدم الفهم السلیم لکثیر من القضایا المطروحة. فما بالك بنقلها السی 
ها اه ها ات و رس 
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بمختلف المغریات کالترقية» والسکن... قصد التواطؤ مع الادارة وإخفاء 

أو التستر عن ما يقع فعلا داخل الموسسة ویوثر في فعالية الاتصال. 
3- عدم الاهتمام بالاتصالات: آغلب الموسسات لا تعطي أهمية 

الإمكانيات الضرورية لإنجاح برامجها. 

الاتصال وتحتاج إلى عمل جذي في مستوی أهمّية الاتصالات داخل 

التنظیم» (بوفلجة غیات. د.تا» 133-132). 
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أولا: الدافعيت واطوافز 
1 - تعرف الدافعية: 

هي القوة الداخلية التي تجعل الإنسان يتصرف ویتحرك» ويشعر 
بها دون أن يلمسها وهي المحرك الأساسي للوصول إلى حاجة أو رغبة 
معينة. وعدم إشباعها يولد حالة من القلق والتوترء ووراء كل دافع حاجة 
غير مشبعة تعمل على تحريكه. كما تعرف الدافعية بأنها عملية إثارة 
السلوك والمحافظة على استمراريته» ويتضمن التعريف عناصر هي: 

- الدافعية سلوك هادف يطمح لتحقيق نتيجة معينة. 

- تلتقي الدوافع بالتعلم في توجيه السلوك. 

- الدافع هو باعث من الدرجة الأولى في الإنسان. 


2-مصادر الدافعية: 

تنقسم مصادر الدوافع إلى مصادر فرية» ومصادر جماعية» 
ومصادر مجتمعية أو حضارية. وسلوك الإنسان ما هو إلا محصلة لهذا 
الدوافع سواء كانت خارجية أو داخلية. 

السلوك = القوى الدافعة (الداخلية) × القوى الجاذبة (الخارجية) 

فان اختيار الفرد لسلوك ما يتوقف على التفاعل بين: 

أ- القوة التي تدفع هذا الفرد إلى الحصول على نتيجة معينة. 
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ب- درجة التوقع الذي يحمله الفرد عن هذا السلوك باعتباره أنجع 
سبیل للوصول لهذه للنتيجة المطلوبة. 

افالحاجة" أو "الرغبة" تقع في صلب الدافعية» وعدم تحقیق الرغبة 
يولد الألم المادي أو النفسي وإشباعها يسبب الرضا والارتياح المادي 
والمعنوي. 


3 الخاف”: 

الحافز «قوة تستطيع دفع الفرد إلى البحث عن تلبية حاجاته» هي 
رغباته التي تساعد على تحديد السلوك الهادف إلى تخفيض حالة من 
القلق وإيجاد نوع من التوازن النفسي عند العامل» (بوفلجة غیات. د.تاء 
6 )») و«هو فرصة أو وسيلة (مكافأة» علاوة...الخ) نوفرها أمام الفرد 
لنثير بها رغبته ونخلق لديه الدافعية من أجل الحصول عليها وإشباع 
حاجة يحس بها ويريد إشباعها...» (عمر وصفي عقيلي» ۰1997 387) 
مع تحديد طريقة إشباعها للحصول على هذا الحافزء فربط الحافز 
بالعمل أمر ضروري لنجاحه. 


4- الحوافز بين المدرسة النَمليدة ومد رسة العلاقات الإنسانية: 
1- المدرسة التقليدية: ترى هذه المدرسة أن الحوافز مبنية على 
المكافأة و العقاب» والمكافأة ترتكز على الحوافز المادية أو مستوى 
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الأجور» وترتبط هذه المدرسة بنظریات الاشتراط الكلاسيكي عند 
بافلوف القائمة على تعزیز الاستجابات المرغوب فيهاء وکلما تمّ تعزیز 
سلوك معیّن كان احتمال ظهوره مستقبلاً أكثر. 

قدم براون انتقادات كثيرة لهذا التصور وبين ما يلي: 

1- لا يوجد باعث واحد» وهي تختلف من منطقة لأخرى ومن 
مؤسّسة لأخرى. 

2- تقل آثار الدوافع كلما زادت الدوافع المادية» وكلما زادت 
المكافأة قلت الرغبة في المزيد منها. 

3- يمكن للحوافز أن تتعارض مع دوافع أخرى كالخوف من 
زيادة الإنتاج الذي يؤدي إلى تقليص عدد العمال. 

4- دلت الأبحاث أن المال لم يعد القوة التحفيزية الأساسية إلا في 
کت الكو ای هیفصت ناداتسا 
الا 

وللدوافع المادية أهميّتها في المجتمعات العربية» لأنها تری أن 
السعادة تبني عن طريقهاء فهي بعيدة عن إشباع حاجاتها الفيزيولوجية. 


2- مدرسة العلاقات الإنسانية: تقوم هذه المدرسة في تقوية 
الحافزية على : 
- إيجاد العلاقات السليمة في المؤسسة. 


193 


مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 


- سيولة الاتصال وکفاءة القادة. 

- اشتراك العمال في المسوولیات واتخاذ القرارات. 

و هم تجربة في هذا المجال البحوث التي تمت في مصانع 
هاوئورن. أمّا النظریات الحديثة فتری أن الحافزية ترتبط باٍعادة تصمیم 
مناصب العمل وطرق تنظيمهاء ویتم ذلك من خلال إثراء مهام العامل 
وتوسيع مجال الحرية ومنحه مسؤولية أكثر. وقد صمم دافيز 
151515 نموذجا لزيادة الحافزية لدی العامل بالترکیز على عاملین: 

أ- السلوك المسوول: ويتمثل في: 

- نقبل الفرد أو الجماعة للمسؤولية على دورة الإنتاج. 
- تقبل المسؤولية على مستوى الإنتاج وكمية ونوعيته. 
- الاعتراف بالارتباط بين الأفراد والجماعات. 
ب- السلوك المستقبل: ويتضمن: 
- التنظيم الذاتي لمحتوى العمل وهيكلته. 
- التقييم الذاتي للاداء. 
- التكيف الذاتي مع المستجدات والتغيرات. 
- المساهمة في وضع الغايات والأهداف. 


وهذا الأأسلوب یتضمن خاصة قدرة العامل علی معرفة کل المهام 
المتعلقة بالانتاج والقدرة على تحمل المسوولية والاستقلالية» فالعنصر 
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مبدأ: «إذا نحن وقفنا مع العامل آثتاء الرخاء یقف معنا آثناء الشدة». 


5- فحوةالرشباع: 

تمر الحاجات من أجل إشباعها على مراحل تم وضعها في نموذج 
سمي ب فجوة الاشباع» ونتمثل هذه المر احل في: 

1- یشعر الفرد بوجود احتیاجات يرغب في إشباعها وهو 
المستوی المرغوب من الإشباع'. 

2- یحصل الفرد فعلیا على بعض ما يرغب فيه نتيجة خبراته 
ومهاراته ومکانته وموارده المادية و الثقافیف وهو "لمستوی الفعلي من 
الإشباع'. 

3 وتتحذد 'فجوة الإشباع' بمقارنة المستوی المرغوب" بالمستوى 
الفعلي" فقد تکون سلبية ذا زاد المستوی المرغوب عن المستوی 
لفعلي» وقد تکون موجبة إذا كان المستوی الفعلي أعلى من المستوی 
المر غوب. 

4- ويزيد أو بنقص السلوك تبعا لأهمية تلك الحاجات وأثر الفجوة 
الخاصة بالاشباع. 

5- كما يمكن للمستوی المرغوب أن يتعذل وفقا لعدّة معطیات 
تخر ج عن سيطرة الفرد ممّا یجعل الفجوة تتعذل هي الأخرى. 
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6- نقاس قوة الدافع ب: الفجوة × الاهمية النسبية × الاحتمال. 

7- ویتحند سلوك الانسان وفقا للبدائل وقؤة الدافع ومدركاته 
و اتجاهاته و خبر اته. 

8 ينتج بالتالي السلوك وقوته و استمراریته من المحصلة النهائية 
لتفاعل كل هذه العوامل. 

9- ونظرا لأهمية البيئة بتحند سلوك الفرد ويتغيّر تبعا لها ولمدى 
اا ا 


6-وظاف الدوافع: 

تؤدي الدو افع وظائف أساسيّة في نحدید السلوك ونشکیله» و هي: 

1- إثارة السلوك: فهي إشارة لبداية السلوك قصد إشباع حاجة ما. 

2- توجیه السلوك: فهي تحند مسار السلوك من بين البدائل 
الأخرى» وتوجه سيره. 

3- تحديد قوة السلوك: تدل على شدته أو ضعفه أو ليونته. 

4- تدعيم السلوك: تدعم السلوك لضمان استمراره والمثابرة في 
الحصول على الحاجة المرغوبة. 

5- إنهاء السلوك: فحين يحصل الانسان على السلوك المطلوب 
يتوقف عن السعي نحوه. 
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ویتم قياس قوة الدافع كما بلي: ق= (ط-ف) ‏ هلاح/ 100 
حبث: ق : قوة الد افع ط: المستوی المطلوب من اشباع الر غبة. 
ف: المستوی الفعلي من إشباع الر غبة. 

ه: الأهمية النسبية للر غبة. 

ح: احتمال تحقق المستوی المطلوب للر غبة. 

(طسف): الثغرة أو فجوة الاشباع. 


7- انواع الحوافز: 

تقسم الحوافز إلى صنفين أساسيين هما: 

التصنیف الأوّل: وتنقسم فيه الحوافز إلى قسمين: 

1- الحوافز الإيجابية: يستخدم المال كحافز أساسي للعامل» لكن 
الأبحاث دلت أن الحافز المادي (المالي) لا يحتل دوما المرتبة الأولى 
بخلاف ما تطالب به النقابات كجزء من استراتيجيتها في المساومة مع 
الإدارة باعتبار المال يوفر الإمكانية للاستقر ار . وتتم هذه الحوافز 


أ- الأمن والاستقرار في العمل: العامل في حاجة إلى الاحساس 
بأنه في مأمن من مخاطر فقدان العمل» وفي مأمن عن أسباب الحوادث 
AEE EE‏ بتكاف التق اهف ور 
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هذا العامل من أقوى العوامل فالعامل حين يشعر بالأمن يشعر بالمتعة 
والحرية والاستقلالية ويُحفز في بلوغ أهداف المنظمة. 


ب- المديح والثناء والتقدير: ویتمقل في التقدير والاحترام 
وعبارات الثناء»ء ويجب أن تتمٌ في موضعهاء فإذا كانت مكررة بشكل 
کبیر فقدت مغزاها الفعلي» كما قد یصحبها تقدیر ملموس كالترقية مرقلا 
أو منحة مالية. 

ج- المنافسة: تستخدم المنافسة كحافز للسلوك المرغوب. 
كالمنافسة فين الزملاء أو المجموعات كما قد تکون ذاتية كمحاولة 
تحسين الفرد لمستواه الذاتي» فزيادة الإنتاج يمكن جعلها كأساس للمنافسة 
وهذا بوضع خراثط ورسوم لکل مجموعة مثلاً علی آن لا یکون نانك 
أساسا للعقاب بل للتشجیم مما يزيد في حماس الأفراد. 

د- ابلاغ العامل بنتائج وآثار الأداء: ان معرفة نتائج الأداء تساعد 
في الحث على تحسينه وتطويره أكثر. 

و- المشاركة: إشراك العمال في قرارات المؤسّسة من خلال 
الاجتماعات واللقاءات واللجان وصناديق الاقتراح التي ترفع من 
معنويات العامل وتحثه على زيادة العمل أكشرء واحتواء اتجاهاته 
التغييرية في المنظمة بأخذ رأي العمال فيه أثناء كل تغيير. 
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2- الحوافز السلبیة: وتتضمن حوافز العقاب أو التهدید من أجل 
توجيه سلوك الفرد» ويستخدم فيها عدّة أساليب منها: 


> التأديب التوبيخ. - تخفيض الأجر. 
- حجب الحو افز المادیة. - الفصل. 
- التنزيل الوظيفي. - إنهاء عقد العمل 


رغم أن أسلوب العقاب أداة فعالة لتحقيق الطاعة ومفيدة في بعض 
المواقف إلا أنها تولد الخوف عند العامل» ممّا ينمي اتجاهات غير 
ملائمة وغير مرغوبة في العمل. 


التصنيف الثاني: يمكن تصنيف الحوافز إلى الفئات التالية: 
1 - الحوافز النقدية: تعتبر أساسية في الدول الذامية نظر ا الفقزهنا 
والحاعات المتعندة سکانها من مكل ومن ومسکن. :و آهمما: 
أ- الراتب أو الأجرة: فهو یتیح تحقیق الكثير من الحاجات 
الأساسية وذلك بربط الإنتاج به. 
- الزيّادات الدورية: تعتبر الزيادات ذات الدلالة کحافز حين 
تربط بالنتاج» فهي مکافاة انشاط الفرد» حين رد و یج إلا 
نالكفا 36 هت اه اس رفس فلا مر ای رد الفافل 
متأکد مسبقا من الحصول علیها. 
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ج- المكافأة: وهو المبلغ المقدم للعامل نتيجة عمل متميّز یقوم به 
أو تحقیق مستوی معيّن من الانتاج وینطبق علیها ما ینطبق على 
الزیادات الدورية. 

د- المشاركة في الارباح: وهي نسبة مئوية للارباح تحندها 
الادارة وتوزعها على العمال» باعتبار آن آرباح المؤسّسة هي نتيجة 
مجهودات العمال» فالزيادة في النقاط يعني الزيادة في الأرباح وبالت‌الي 
زيادة ما یحصلون عليه... 


2- الحوافز المعنوية: وهی التي لا تعتمد المال للتحفيزء انما 
ترتكز على معايير آساسها الاحترام والتقدير للعنصر البشري وأهمّها: 

أ- الترقية: حين تكون الترقية مرتبطة بالمكانة الوظيفية والمكانة 
الاجتماعية» أمّا إذا ارتبطت الترقية بالأقدمية فلا تصبح حافزاء كما 
يمكن تصنيف الترقية ضمن الحوافز المادية نظرا لما یحصل عليه 
العامل من أجر إضافي. 

ب - إشراك العمال في الادارة: بأن یکون للعامل صوت في 
مجلس الإدارة» فیساهم في تسيير المنظمة من خلال رسم سیاسنها 
وقراراتها» وهذا الاسهام في المشاركة پُشعر العامل بأهميته وبالمسوولية 
ممّا يشعره أن الخطط الموضوعة هي خططه وسیاسته وبرنامجه» ویبدل 
ههد اک یی أجذ اف نت 
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ج- ضمان العمل و استقراره: یساعد الاستقرار في رفع معنویات 
العامل وانتاجیته» لأنه لن يفكر في الغدر ویهتم بآمور العمل فقط. 

د- توسیع العمل: وهو إضافة مهام جديدة لعمل الفرد في نطاق 
تخصصه من أجل إخراجه من الملل ومحاربة الروتينيةء وقد دلت 
الدر اسات على الاهمية الکبری لهذا الحافز . 

ه- |غناء العمل وإثرائه: اضافة مهام قريبة من تخصّص العامل 
كإشراكه في بعض القرارات مما يرفع من معنویاته. 

و - تحدید ساعات العمل: تحدید الساعات يحذد بقدرة العامسل 
و الزيادة عنها يجر إلى التعب والارهاق» مما يضعف من روحه 
ی هت ان :انق E‏ ای سا Jal OE‏ 
واحدة» مع مراعاة فترات الراحة أو تنظیم ساعات العمل اليومي. 

ز - تحسین ظروف العمل ومناخه: فللمناخ الصحي الملاتم كبيئة 
العمل؛ والاضاءة» والتهوية... تأثیره على العامل وانتاجینه» فکلما كانت 
ظروف العمل مناسبة كان الاستعداد 

3- حوافز الخدمات الاجتماعیة: وهي تعویضات وحوافز غير 
مباشرة لان الافراد یحصلون علیها عن طریق غير طریق العمل» متا 
پشعرهم أن مصالحهم ومشاکلهم تؤخذ بعین الاعتبار» والحوافز 
الاجتماعية توفرها المنظمة دون مقابل أو بمقابل بسیط وأهمّها: 
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- توفیر المستهلکات المعيشية كإنشاء جمعية نعاونية توفر للعامل 
الاحتیاجات اليومية من لحم وخضر وخبز... 

- مساعدة العامل في إيجاد سکن ملائم. 

- إنشاء صندوق للادخار یستخدم للقروض والاعانات في حالات 
المرض أو الزواج أو الولادة أو غيرها. 

- تقديم خدمات طبية. 

- تقديم خدمات ثقافية كالمكتبات و التربصات. 

من خلال عذة بحوث ثم جمع قائمة من الدوافع العامة التي يراها 
العمال ضرورية في تحسين عملهم هي: 

- الاستقرار في العمل والطمأنينة. 

- وضوح التعليمات والمسؤولية. 

- تحسين الظروف الفيزيقية والوقاية من الحوادث العمل. 

- التوزيع العادل للأجور بكفاية. 

- المعقولية في تحديد ساعات العمل. 

- توفير وسائل التقليل من الملل والتعب. 

- المعاملة الإنسانية للعامل واستشارته. 

- معرفة العامل لمنتوج الشركة وتطواره. 

- توفير الحرية للعامل والاستماع لشكاواه. 
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- توفیر فرص الترقية. 

- تحسین ظروف العمل الجماعي مع الزملاء. 

- توفیر الخدمات الترويحية وأوقات الفراغ. 

- المساعدة في توفیر ضروریات الحياة کامتلاك منزل. 

- التأمین على الحوادث و الشیخو خد. 

- الرفع مع مستوی رفاهة أسرته وتربية آطفاله. 

مما سبق نستنتج أن الدوافع ثلاث: 

1- دوافع ذاتیة: وهي دوافع ترتبط بالفرد ذاته» فیجد الفرد لذة في 
أداة ذلك العمل لا لغاية خارجية. 

2- دوافع ترتبط بالعمل: فهي غير ذاتية إنما لها علاقة مباشرة بالعمل 
وظروفه كالحاجة إلى التقدير أو الظهور أو الانتماء أو التعبير عن نفسه. 

3- دوافع وساطية: وهي دوافع ليست ذانية وخارجة عن نطاق العمل 
كالحاجة إلى العمل من أجل المال قصد إعالة الأسرة: أو لتحقيق هواية أو من 
أجل جمع مبلغ معيّن والانفصال عن العمل والاستقلال بمشروع معين» فالعمل 
هنا يعتبر وساطة من أجل دوافع أخرى. 


8- نظربات اوافز : 
تقوم نظریات الحوافز على مجموعة افتراضات أساسية تحکم 
السلوك الانساني» وهذه الافتراضات هي: 
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1- مبدأ السببیة: فلکل سلوك سبب مثل الأجسام المادية القائم 
تحرکها على وجود قوی آخری» وتتضمن السببية تأثیر البيئة أو عوامل 
آخری سواء كانت داخلية أو خارجية ولا وجود لسلوك عشوائي. 

2- مبدأ الهدفية: السلوك الانساني هادف» ویسعی کل سلوك 


3 لتحقيق غاية محددة. 
3- مبدأ الدافعية: وراء كل سلوك إنساني دافع ورغبة أو حاجة 


ونجد عدّة نظريات في هذا الحال لعل من أهمّها: 

1- نظرية "سلم الحاجات" لماسلو: وضع ابراهام ماسلو 
Abraham Maslow‏ مخططا هر نا لحوافز الإنسان تساعد في صحته 
وتحفيزه على العمل ورتبها كما يلي: 

1- الحاجات الفيزيولوجية. 

2- الحاجة للأمن. 

> الشاحة شياع 

4- الحاجة للقبول من الآخرين. 

5- تحقيق الذات. 

ولا يمكن تلبية الحاجات العليا إلا بعد تلبية الحاجات الدنيا في 
السلم» وكلما ارتفعنا في السلم قل عدد الأفراد فيه. 
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2- نظرية الحوافز الداخلية: وضع هذه النظرية ماك کلیلاند ۷۲6 
04 وهي قريبة من نظرية ماسلو وبیّن آن آقوی الحوافز تتمثل 
في الانجاز و السلطة والانتماء. 

أ- الانجاز: يقصد بالانجاز : 

- الرغبة في الامتیاز . - عدم الاعتقاد في الخطا. 

- تحمل المسوولیات. 

- المشاركة في العمل (مقاول لا موظف). 

- إعطاء تغذية مرتدة مباشرة بعد الأداء. 

ب- السلطة: يقصد بها: 

- الرغبة في الإشراف. 

- الحصول على قوة التأثير في الآخرين. 

- الطموح للعب أدوار مهمّة. 

ج- الانتماء: ويقصد بها: 

- الشعور بحاجة تقبل الآخرين له. 

- الانتماء إلى جماعة معينة. 

- الحاجة إلى التقدير والاحترام. 


3- نظرية العاملين: قام هرزبرغ 116770672 في بحث سأل فيه 
0 مهندس ومحاسب عن الفترات التي يشعرون فيها بالرضا في 
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العمل» وعن الفترات التي یکونون کارهین فیها لعملهم» وبين أن 
الحالات المؤدية إلى الرضا تختلف عن الحالات المؤدية لعدم الرضا: 

فالعوامل المرتبطة بالرضا المهني هي: الانجاز» والاعتراف» 
وجاذبية العمل في حد ذاته» والمسوولية والتطور. 

آما العوامل المرتبطة بعدم الرضا المهني فتتمثل في: سياسة 
ولدارة الشرکة» والاشراف» والأجرء و العلاقات بين الأفراد» وظروف 
ا 

يرى هرزبرغ أن هذه العوامل ليست متناقضة إنما مرتبطة 
امین فالتخا جات اة 

النمط الأوّل: تجنب عدم الرضا الذي يرتبط بمحیط العمل» وأطلق 
علیها اسم العوامل الصحية وکلما غابت هذه العوامل الصحية آدی ذلك 
الك عدم الرضا وکلما زاد ظهورها زادت الدافعية والرضا. 

النمط الثاني: وهي العوامل المرتبطة بمساعدة العامل في اب راز 
OE‏ و O O O‏ 
المحفزة أدى ذلك إلى تحسين نوعية الأداء» وكلما غابت أدى إلى عدم 
الرضا المهني. 


ويرى كيلي أنْ العوامل المحفزة تتعلق بالمسيّرين أكثر من 
المشرفين وانطلاقها أقل 7 العمال. وينتقد هاوى وفيكدور هذه 
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النظرية بأنها آفرطت في تبسیط العلاقة المعقدة بين التحفیز والرضا 
المهني و الاذاء المهني. 


4- نظرية التوقع: أوّل من آرسی قواعدها فیکتور فروم وتقوم 
على فكرة أساسية مفادها أن الدافعية لدی الانسان ترتکز على عاملین: 

أ- قيمة الانتاج: ويُرمز له بالحرف "۷" اختصارا ل ۷۵16066 
ویدل على العائد المحتمل أو المتوقع من عمل معيّن لتحقیق هدف محند 
وتتراوح قيمة هذا الانتاج بین: 

(+1) التي تدل على الإقدام القوي على تحقیق رغبة ما. 

(-1) وتدل على الاحجام القوي عن سلوك معين لتحقیق رغبة ما 
وتفادي ضرر آو خطر محتمل. 

ك التوقع: ویرمز له بحرف 78 اختصارا ل Expectation‏ 
وهي تدل على تصور الفرد لوضعية معيّنة يحصل عليها إذا سلك سلوكا 
معيناء والتوقع يقع بين درجة (0) الصفر والدرجة الكاملة (1). وبناء 
على ذلك فإنّ حساب الدافعية ینم كالتالي: الدافعية = ۴ × ۰۷ وبهذا یت 
ربط الدافعية بقيمة الإنتاج ودرجة التوقع. 


5- نظرية تعزيز السلوك: تعتمد هذه النظرية على مبدأين هما: 
- حين يسلك الفرد سلوكا ويعود عليه بالنفع» يميل إلى تكراره. 
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- وفي حین لا يميل إلى السلوك الذي يحصل فيه على الضرر أو 
لا يحصل منه بأي نفع. 

وبالتالي نجد نوعين من الحوافز: 

1- إيجابية: تتمثل في النفع الذي يرفع الفرد إلى سلوك إيجابي 
مرغوب فيه. 

2- سلبية: تمثل العقوبات المانعة لسلوك الفرد السلبي أو غير 
المرغوب فيه. 

ومن خلال النوعين يمكن تعديل وتوجيه السلوك نحو الأفضل. 


6- نموذج العدالة أو المساواة: يقوم هذا النموذج على فكرة أن 
بداخل أيّ مؤسّسة عملية تبادل بين المنظمة وعمالها من خلال: 

العامل نقدم متا هبات نمی ل ل aE‏ 
الجهد المبذول والخبرة ومهارة العامل والمؤهلات العلمية... 

- مقابل ذلك تقدّم المنظمة هي الأخرى مساهمات تسمّى 
تمهت اه شكال هی را وا زا ون وتا 
و المشاركة في اتخاذ القرار... 

فإذا لم تتساوی المخرجات مع المدخلات یشعر العمال بعدم الرضا 
والعدالة والانصاف. وإذا تعادلت المخرجات مع المدخلات تمّت حالة 
العدالة. فمصدر الدافعية في هذه النظرية يتم في إدراك مقدار العدالة بين 
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0- نظام الد افعية: 
الدافعية نظام مفتوح كغيره من النظم» یتکوّن من ثلاث مراحل: 
أ- المدخلات: تتمثل في المعلومات الواردة للنظام و آهمَها: 
جخمل: یی اس 
- المخاطر التي یشکلها المحیط بالنسبة للنظام. 
- الرهانات و الشروط المرتبطة بالحصول على فرصة معينة. 
- السلوکات التي تزيد من المخاطر المحتملة. 
= قن را تک تفت خی 
د لهو ابت ال كية وا اكه ۱ 
ب- عمليات النظام: وتتم كما يلي: 
- وضع التوقعات القصوى لكل الاحتمالات. 
ای كلقعو لكف دق اقرخ لاد 
- تحلیل المدخلات وتحدید المستوی الفعلي من الاشباع. 
- مقارنة مستوی التوقع والمستوی الفعلي وتحدید الفجوة. 
- تنظیم المدخلات وفقا لنظام الادراك والذاكرة. 
- عرض النتائج على الخبرات السابقة. 
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ج- المخرجات: ا في : 
- زيادة الدوافع القائمة فعلا. 
- اکتساب دوافع جدیدة. 
- الخفض من دوافع كانت قائمة من قبل. 
- الاستغناء موقتا عن بعض الدوافع القائمة. 


انا : الأمن الصناعی 


1- تعرس الحادثة: 

الحادثة كل ما یمس العامل أو بتورط فيه من غير قصد أو توقع» 
وتنتج عنه أضرار متفاوتة تصيب الفرد أو الآخرين أو المعدات» وهي 
سبب الکثیر من الاعاقات والوفیات. 

2- آسباب الحوادث: 

تصنف أسباب الحوادث عند علماء النفس الاجتماعي إلى جزأين: 

1- أسباب لها علاقة ببيئة العمل: وتعود هذه الأسباب إلى: 

أ- نقص الصیانة: الآلة التي تنقصها الصيانة تصبح سببا للحوادث 
کعدم تشحیمها مثلا. 
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ب- خطأ التصمیم: قد لا بُراعی في تصمیم بعض الالات عامل 
ال والوقاية ممّا یجعلها سبب لکثرة الحو ادث. 

ج- خطورة بيئة العمل: تتمتل في صعوبة المحیط الخاص بالعمل 
کنقص التهوية والإضاءة و الحرارة والبرودة و الرطوبة و انتشار السموم. 

د- عدم صلاحية آدوات وأجهزة الوقایة: قد تکون أجهزة الوقاية 
قديمة وغير صالحة مما يجعل العامل لا يرتديهاء ولا تقيه أحيانا حتى 
في حال استعمالها کالخوذة الصغيرة مثلا. 


2- آسباب لها علاقة بالعامل: وهي نتعلق بالجانب البشري 
وتضم الحالات التالية: 

أ- عدم إتباع تعلیمات الأمن وإجراءاته: في حال عدم احترام 
قواعد الأمن وتعليماته يصبح العامل مهدّد بالحادث أكثر. 

ب- اللامبالاة: الإهمال واللامبالاة من أهمٌ أسباب الحوادث. 

ج- الأوضاع البدنية الخاطئة أثناء العمل: فالوضعيات البدنية التي 
يأخذها العامل إذا لم تكن صحيحة أصبحت سببا للحوادث» مثل وضعية 
حمل الأثقال. 

د- عدم استعمال أدوات الوقاية: فعدم التعود على استعمال أدوات 
الوقاية ونقص الوعي بخطورة العمل يزيد في الحوادث. 
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و - الاستهداف للحوادث: نجد بعض الأفراد مستهدفون بالحو ادث 
اکثر من غیرهم لتركيبتهم النفسية. 


كما صنف هنریس ۳1001101 وسایموند 1.91000 وب لاک 
6 أسباب الحوادث حسب العوامل التالية: 

1- الأسباب البيئية (الميكانيكية) للحوادث: ترتبط الأسباب البيئية 
خاصة بالظروف غير المأمونة في المحیط وبصفة خاصة العناصر 
المادية» ونجد فیها: 

أ- الوسیلة: وهي الشيء المادي المباشر للحادث والذي یمکن 
الوقاية منه من ذلك متلا الماکینات والأجهزة المتحرک 2 المصاعد» 
أجهزة النقل» بعض المواد الكيميائية و غیر‌ها. 

ب- جزء من الوسیلة: وهو الجزء المعین في الوسيلة المرتبط 
أكثر بالحادث مثل التروس أو الاسلاك الكهربائية أو الاطارات... 

ج- نوع الحادث: ويتم نقسیم الحادث حسب سببه کالتماس الفرد 
a‏ اكور هزه انو تشع بغي a‏ وناب وف :1 اتناف 2 
الانحشار بين الأشياءء والالتصاق ببعض المواد الصلبة» أو السقوط من 
مستوى آعلی» والتماس الكهرباء أو بعض المواد الكميائية» والانزلاق. 

د- الظروف البيئية: وهي المحيط الذي يجعل من الوسيلة غير 
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- عيوب أو خلل بالالات کعدم تسوير الأجزاء الخطرة في الآلة. 

- استخدام وسائل وقائية غير مأمونة أو آلات بها شروخ. 

- ضعف الاضاءة والتهوية الرديئة. 

- التنظيم غير المناسب للآلات والمعدات في مكان العمل. 

- التصميم غير المأمون للأجهزة وعدم توفر احتياطات الوقاية. 

- عدم التنظيم الملائم للمباني كوضع المواد في غير محلهاء وعدم 
تخصيص أماكن كافية للتخزين... 


2- العوامل الإنسانية لأسباب الحوادث: وهي تتعلق بالسمات 
والخصائص المرتبطة بالفرد» وهي تنقسم إلى مباشرة وغير مباشرة: 

1- المباشرة: منها مثلا: 

- تشغیل الالة من غير تصریح. 

- عدم احترام معدلات سرعة الالة. 

- الاساءة في استخدام آدوات الوقاية. 

- عدم مراعاة احتیاطیات الأمن. 

- أخذ وضعيات لا تتناسب مع طبيعة العمل. 

- شرود الذهن وعدم التركيز. 

- عدم التبليغ عن الظروف غير المأمونة للعمل. 
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2-غیر المباشرة: ویمکن تقسیمها إلى: 

أ- الموقف والاتجاه غير السلیم: وهو يضم بالخصوص ما يلي: 

- الاهمال المتعمد وحب المغامرة وعدم الاکتراث. 

- الكسل» والروح المحبطة وقلة التبصر. 

2 شذة الاتفعالات کالخورفت» والاستتتار. بالنفس» و الحماسن المفرط. 

- شرود الذهن» وحالات ذهول 

ب- نقص المعرفة والمهارة: ونتمش خاصة في: 

- عدم كفاية المعلومات التي تصل إلى العامل. 

- سوء فهم التعلیمات أو الأوامر. 

- عدم آو نقص خبر العامل. 

- التردد والخبرة. 

- عدم الاقتناع بالرأي. 

ج- الأفراد غير مهيئين للعمل جسمانيا: وترتبط خاصة بالسمع 
والبصر والجنس والعمر والصحة والحساسية والجسم وبطء الإدراك 
والكساح والسكر والشم والفروق البدنية والإعاقة... 

د- نزعة استهداف الحوادث: وترتبط خاصة بشخصية الفرد 
ونفسيته وتضم عوامل كمستوى الذكاء» والقدرة على الإبصارء والعمر 
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والخبرة» و الحالة الانفعالية. فقد دلت الدراسات أن أهمّ ممیزات الأفراد 
المستهدفین بالحوادث» مع اختلاف مهنهم و آعمارهم هي: 

- عدم الانتباه و الیقظة. 

- قلة الدراية والتبصر بالامور. 

- الانفر ادية ومخالفة الجماعة. 

- مخالفة العادات والاوضاع الاجتماعية. 

- المیل إلى إيذاء وعقاب النفس. 

- الغطرسة والاعتداد بالنفس أكثر من اللازم. 

- عدم التعاون وقبول الانتماء إلى الجماعة 

ه- التصرف الخاطئ: e‏ ف الأسلوب غير المأمون الذي 
يؤدي إلى وقوع الحادث» ومن أمثلة ذلك: 

- تشغيل الآلة دون تصریح أو العمل بدون اهتمام. 

- تجاوز المعدلات الخاصة بسرعة الل 

- الاساءة في استعمال آلات الوقاية. 

- أخذ مواقف غير آمنة تعرّض العامل للخطر . 

- عدم أخذ الاحتیاطات الضرورية لاستعمال الالات. 

- شرود الذهن وعدم الترکیز أثناء العمل. 
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و - عوامل إنسانية غير مأمونة: نتعلق بالنواحي الذهنية والجسمية 
منها قلة الخبرة والمعارف الناقصة عن الآلة وطرق الاستعمال أو 
الضعف البدني و العقلي» أو إغفال التعلیمات و اللامبالاة. 

ویتم نقلیص الحوادث باختیار آنسب الأفراد لأنسب الوظائف مع 
تحسین ظروف العمل. 


3-الإتاجية وحوادث العمل: 

ينجر من وقوع الحوادث ضياع كميات كبيرة من الإنتاج 
ومصاريف العمل» ويمكن تلخيص عوامل هذا الضياع في 

1- تجمّع العمّال لمشاهدة الحادث يُضيّع قسطا را من الإنتاج. 

2- الحادت پولد اضطرابات وكرت عن العمل» ومن الصعب 
العودة إلى حالة التوازن ومستوی الانتاج الاعتيادي. 

3- تضیع كمية من الانتاج أثناء عمليتي التحقیق ونقل المصاب. 

4- النفقات المطلوبة لتدریب عامل جدید بدیل للعامل المصاب. 

5- نفقات إصلاح الالة التي أصيبت بالعطب. 

6- ما یصیب المواد الاًولية من تلف. 

7- نقص انتاجية العامل المصاب بعد عودته للعمل. 

8- الاخفاق في تحقیق آهداف الشركة والتزاماتها. 


9- سمعة المؤسسة. 
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اضافة إلى كار التفسية والاجتماعية التى بترکها الحادث عند 


4- نظردات الحوادث: 


نجد عدّة نظریات حاولت تفسير الاسباب التي تقع وراء سقوط 
بعض العمال في الحادث دون غیر هم أهمّها: 

1- نظرية الصدفة: التعرض لحوادث العمل بالنسبة لعامل معين 
يتم بمحض الصدفة فقط. ولا پرتبط بفرد دون غیره. 

2- نظرية عدالة توزیع الحوادث: الأفراد لهم نفس احتمالية 
التعرّض للحوادث» فهم متساوون في وقوعهم في حادث معین» وبمجرد 
وقوع العامل في الحادث یصبح أكثر حذرا وأقل احتمالية للسقوط فيه 
مرة أخرىء ویبقی الذين لم یتعرضوا للحوادث أكثر احتمالا للتعرض 
لهاء فهناك توزيع عادل لحوادث العمل. 

3- القابلية المتزایدة: تری أن سقوط عامل في حادث معیّن نزید 
في احتمال تعرّضه وسقوطه مرّة آخری لحوادث آخری ویصبح أكثر 
قابلیة للحو ادت. 

4- نظرية الاستهداف بالحوادث: تری هذه النظرية أن التکوین 
لنفسي لبعض العمال هو الذي یحند احتمال تعرتضهم للحوادث فبعضهم 
أكثر استهدافا بالحوادث من غیرهم. 


217 


مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل 


8- برنامج الامن: 

يضمٌ برنامج الأمن مجموعة من المکوانات آهمَها: 

1- الأهداف و السیاسات: وجود سياسة واضحة وخطط دقيقة 
للتکفل بأمن العامل في موقع عمله. 

2- مساندة الادارة العلیا: يجب على الادارة العلیا تأييد سياسة 
برنامج الأمن وأن تسعی لتوفیر شروط نجاحها. 


المؤسّسة احترامها كما على العامل الخضوع لها کارتداء آلبسة معينة أو 


أجهزة محددة. 


4- المسؤولية على السلامة: على المؤسّسة أن تأخذ مسئوليتها 
لامن العمال وسلامتهم لان حوادث العمل تؤدي الوم خسارة كبيرة. 


5- هندسة الأمن: على المؤسسة وضع هندسة ادعو من خلال 
البحث عن أحسن الطرق لتجنب الحوادث والوقاية منها. 


6- تحليل متطلبات السلامة: بالتعرف على متطلبات السلامة 
وتوفيرها في أماكن العمل. 
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7- تحلیل الحوادث: من العوامل المساعدة في معرفة أسباب 
الكو اقيق و کو ی ام ره اما وی 2 
وتجنبها مستقبلا. 

8- التعلیم والتدریب: من طرق الوقاية تعریف العمال على أسباب 
الحوادث وتكوينهم وإشعارهم بخطورة الحوادث والحيطة وضرورة 
ال ا 

9- بنية العمل: وذلك بالتنظيم الدقيق والمصمّم وجعل موضوع 
الأمن الصناعي إحدى العناصر الضرورية في هذا التصميم. 

ومن أجل تطبيق هذا البرنامج والتقلیص من مخاطر العمل 
وضمان وقاية أحسن يجب اتباع الإجراءات التالية: 

أ- تقليص الأسباب المادية للحوادث: التعرف على العوامل 
المساعدة على الحوادث وتصحيحها. 

ب- التشجيع والزجر: باعتماد سياسة تشجيع وتحفيز الأفراد الذين 
لا يتعرأضون للحوادث» ومعاقبة الذين يتعرأضون لها أكثر. 

ج- التعامل مع العمل كنسق اجتماعي تقني: اعتبار العمل نسقا 
اجتماعیا وتقنیاً وتصمیمه بالشکل الذي يضمن سلامة العمل لکل العمال 
بطرق متساویة. 
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الخائمة: 
بعد هذه الجولة صمن موضوعات علم النفس الاجتماعي للعمل 


تبقی هذه الموضوعات تحتاج إلى دراسة تفصيلية منفردة لک ل واحدة 
منها في مولف مستقل» لا بعضها یکاد یکون تخصصا في حذ ذاته. 


ومازال هذا الحقل المعرفي یواجه عوائق أخرى متعددة أهمّها 
E‏ قف ميق ره تا ی بات 
علم النفس الاجتماعي العام وعلم الادارة وعلم اجتماع التنظيم وغيرهاء 
ما جعل المتخصص يتعب في تجميعها من بين طيات الصفحات» في 
ظل نقص المراجع بمكتبتنا العربية وبقاء أغلبها بين رفوف الجامعات 
والشركات على شكل رسائل أو تحقيقات وتقارير. 


والعقبة الثانية محاولة التحقق من التراث النظري المتوفر ميدانيا 
خاصة في الدول النامية والتي تعاني التقلص المتزايد للعمل الأمبريقي 
من طرف مختصيها أو على الأقل سيطرة القرار السياسي علیه. فهذا 
العلم مازال رهين الفكر الغربي ومفكريه. 


ولعل العقبة الثالثة اختلاط هذا المجال المعرفي بمجالات بدأت 
تظهر خارج الحقل الاكاديمي والمرتبطة بتنمية بعض القدرات الذهنية 
والنفسية والتواصلية عند الأفراد والجماعات» خاصة ضمن ما يسمى 
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بالدورات التدريبية والتي آخذت الصبغة السحرية في فهمها لالیات 
التسيير والتأثیر في الآخرء فعلم النفس الاجتماعي للعمل وان ارتبط 
ببعض الممارسات التطبيقية لكنه كغيره من العلوم یدرس ویحاول فهم 
الواقع كما هو لا كما يجب أن يكون» ولا يملك "عصا موسى" للتأثیر في 
الاخرین و اخضاعهم. 


وکل آملنا أن يسدّ هذا الکتاب بعض الفراغ الذي تعاني منه المكتبة 
الجامعية» وأن يستفيد منه أيضا القاری الهاوي والمسؤول الاداري في 
فهم آلیات تسيير المنظمة وعملها وتوجیهها» ونسأل التوفیق من الله. 
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المراجع: 

[ - المراجع باللغة العربية: 

- إبراهيم الغمري: الإدارة: دراسة نظرية» مع مجموعة من 
الحالات العلمية والمباريات التدريبية دار الجامعات المصريةء 
الاسكندرية 1982. 

- إبراهيم الغمري: الأفراد والسلوك التنظيميء دار الجامعات 
المصرية الأسكندرية» مصرء 1979. 
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